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Presentació 
Des de l’equip de govern de la Universitat d’Alacant valorem la docència en 
valencià com un component molt positiu en la formació universitària dels 
futurs professionals que han estudiat en aquesta Universitat. És una obligació 
de la Universitat formar bons professionals que en un futur coneguen bé la 
realitat que els envolta i hi presten amb normalitat els seus serveis. Per això, el 
domini del valencià propi de la seua especialitat tècnica o científica és 
fonamental per a entendre i per a gestionar el procés de desenvolupament de la 
societat valenciana ⎯i també per a integrar-s’hi amb total normalitat. 
 
Aquest material docent que ara presentem és un resultat més d’aquesta 
filosofia, que impregna l’actual equip de govern, de preparar bons 
professionals que puguen fer un servei en la societat que ha creat i que manté 
la Universitat d’Alacant. Per a fer possible que els alumnes actuals i futurs de 
la Universitat puguen exercir competentment la seua professió en valencià, 
hem d’estimular un procés previ d’una certa complexitat que, per les seues 
característiques, ha de ser lent de necessitat: preparar bons professors que 
puguen impartir la docència en valencià i disposar de materials de suport 
adequats. 
 
Per a ajudar a aconseguir això, en els darrers anys hem fet convocatòries 
d’ajudes per a elaborar materials docents en valencià. L’objectiu que hi ha 
darrere d’això és començar a publicar, a poc a poc, els materials que tinguen la 
qualitat suficient. Aquestes iniciatives de suport a l’ús del valencià com a 
llengua de creació i de comunicació científica són possibles gràcies a l’ajuda 
de la Generalitat Valenciana (Conselleria d’Educació), a través del conveni per 
a la promoció de l’ús del valencià. 
 
 
Ignasi Jiménez Raneda 
Rector 
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Introducció 
Aquest quadern sorgeix com a conseqüència de la necessitat d’adaptar 
l’assignatura Fonaments d’Economia d’Empresa als reptes plantejats pel nou 
Espai Europeu d’Educació Superior i la importància que es dóna a 
l’aprenentatge basat en competències. Un d’aquests reptes és proporcionar 
nous materials en valencià que recolzen l’aprenentatge actiu de l’estudiant en 
tres plans essencials: l’adquisició de coneixements teòrics bàsics sobre 
l’empresa i el seu sistema directiu (saber), el desenvolupament d’habilitats de 
recerca d’informació, anàlisi i comunicació escrita (saber fer), i el foment 
d’actituds com la discussió crítica (saber estar). 
 
Amb aquesta finalitat, tots els capítols s’inicien amb els objectius bàsics 
d’aprenentatge del tema i un mapa conceptual de la matèria que s’hi tractarà. 
Aquests elements pretenen orientar a l’alumne resumint i interrelacionant els 
conceptes clau que es tracten en cada tema. 
 
A continuació, es presenta el tema en un format que pretén facilitar tant el 
seguiment de les classes presencials com l’aprenentatge autònom per part de 
l’estudiant. En finalitzar l’exposició teòrica, es plantegen una sèrie de 
qüestions que l’alumne hauria de ser capaç de respondre després de l’estudi 
del tema. 
 
Per finalitzar el tema es presenta un cas d’estudi resolt que reprodueix una 
situació empresarial real convenientment alterada per ajustar-la als continguts 
teòrics estudiats. L’objectiu d’aquests casos és doble. D’una banda il·lustren, a 
través d’una determinada situació empresarial, els conceptes plantejats en el 
tema. Per una altra, permet a l’alumne desenvolupar el seu sentit crític i la seua 
capacitat de treball en haver d’utilitzar algunes de les eines i mètodes de 
recerca d’informació relativa a l’assignatura. 
 
Per tancar la proposta de treball, es plantegen una sèrie de preguntes 
addicionals als casos plantejats i quatre nous casos per resoldre. Amb això, es 
pretén que l’alumne interrelacione, de manera global, tots els coneixements 
teòrics estudiats. 
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El quadern finalitza amb la bibliografia bàsica i alguns enllaços d’interès que 
poden ser utilitzats com a fonts d’informació que milloren la capacitat 
d’anàlisi i la presentació adequada per part de l’alumne de les conclusions que 
haja de defendre. 
 
Marcelino Lloret Llinares i Juan José López García 
Professors d’Organització d’Empreses 
Universitat d’Alacant, setembre de 2010 
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Tema 1: L’empresa i la direcció 
d’empreses 
 
1.1 Organització i empresa 
1.2 L’empresari: propietat i direcció 
1.3. Concepte i estructura del sistema de 
direcció 
1.4. Evolució del pensament organitzatiu 
 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Poder diferenciar els conceptes d’organització i empresa. 
 Saber definir els elements que conformen una empresa, les seues 
diferents accepcions i les funcions que exerceix. 
 Conèixer l’existència de diferents tipus d’empreses, cadascuna 
adequada al seu propi context. 
 Saber definir la figura de l’empresari i les característiques que 
actualment aquest ha de tenir. 
 Poder entendre el sistema de direcció com a coordinador de tots els 
subsistemes de l’empresa. 
 Ser capaç d’identificar i definir les funcions que desenvolupa la 
direcció de l’empresa. 
 Conèixer l’evolució del pensament organitzatiu i la seua relació amb 
els canvis de l’entorn empresarial. 
 Entendre el significat de l’empresa com un sistema obert.  
 Conèixer els principis en els quals se sustenta tota decisió empresarial. 
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1.1. ORGANITZACIÓ I EMPRESA
ORGANITZACIÓ
• Grup organitzat de persones 
• Recursos físics, tecnològics, financers i humans
• Consecució d'un fi, lucratiu o no lucratiu
EMPRESA
• Organització amb fi lucratiu: obtenir  beneficis i repartir-los
entre els seus propietaris
L'EMPRESA COM A REALITAT 
ECONÒMICA I SOCIAL
L'EMPRESA COM A REALITAT ECONÒMICA
EMPRESAUNITATFINANCERA
UNITAT
SOCIOPOLÍTICA
UNITAT DE
DECISIÓ
UNITAT DE
PRODUCCIÓ
• Ús de recursos productius
• Elaboració de béns i/o serveis
• Factors de màrqueting
• FINANÇAMENT: obtenció de fons
• INVERSIÓ: ús de fons
• Comunitat d'interessos
• Relacions formals i informals
• Utilitat corporativa
• Factor directiu: administració
• Planificar, organitzar, gestionar el
grup humà i controlar
L'EMPRESA COM A REALITAT SOCIAL
• Crea ocupació
• Genera riquesa o valor afegit: valor outputs – valor inputs
• Canalitza la distribució de la renda
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SOCIETAT
• Unitat jurídica
• Regula les relacions entre els socis
EMPRESA • Unitat estratègica o de decisió
• Unitat tècnica
• Mitjans o recursos necessaris
EXPLOTACIÓ
• Unitat física
• Lloc on es desenvolupa l'activitat
PLANTA
DIFERENTS CONCEPTES D’EMPRESA
ELEMENTS D'UNA EMPRESA
ELEMENTS MATERIALS
ELEMENTS IMMATERIALS
• Elements humans: propietaris, directius i treballadors
• Béns patrimonials
• Relacions amb el mercat: cartera de clients, relacions
amb proveïdors, aliances, etc.
• Organització interna
• Coneixements tecnològics, etc.
EMPRESAUNITATFINANCERA
UNITAT
SOCIOPOLÍTICA
UNITAT DE
DECISIÓ
UNITAT DE
PRODUCCIÓ
REALITAT ECONÒMICA
REALITAT SOCIAL
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EMPRESA INDIVIDUAL
• La personalitat de l'empresa i de l'empresari coincideixen
• Propi d'empreses de poca grandària
AVANTATGES
DESAVANTATGES
• Excessiva concentració de riscos
• Problemes de direcció empresarial
• Dificultats de naturalesa financera
• Problemes socials
• Flexibilitat estratègica i organitzativa
• Agilitat en la presa de decisions
TIPUS D’EMPRESA: CRITERIS 
DE CLASSIFICACIÓ
PROPIETAT
SECTOR
GRANDÀRIA
ÀMBIT D'ACTUACIÓ
FORMA JURÍDICA
• Pública, privada o mixta
• Gran: >250 empleats, >50·106€ facturació, >43·106€ actius
• Mitjana: < 250 empleats, < 43·106€ facturació i actius
• Petita: <50 empleats, <10·106€ facturació i actius
• Microempresa: <10 empleats, <2·106€ facturació i actius
• Local, comarcal, provincial, regional,
nacional, internacional, etc.
• Primari: explotació de recursos naturals
• Secundari: activitat industrial
• Terciari: activitat de serveis
• Individual o societària
Font: recomanació de la Unió Europea de 06/05/2003 (Diari Oficial núm. L 124 de 20/05/2003 p. 36-41)
Classificació
mixta
PRIVADA: EMPRESA INDIVIDUAL I SOCIETÀRIA
PÚBLICA
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SOCIETATS D'ECONOMIA SOCIAL: 
COOPERATIVA I LABORAL
• Societat mercantil que facilita l'autoocupació, la participació en la
empresa del soci i el desenvolupament econòmic i social
AVANTATGES
DESAVANTATGES
• Problemes d'autoritat i disciplina
• Desinterès dels treballadors  no socis per
incrementar la productivitat
• Els condicionants legals limiten el seu creixement
• Les característiques d'una societat cooperativa
poden desanimar les inversions en ella
• S'obtenen economies d'escala
• Els socis s'impregnen de la cultura empresarial
• Major obstinació a solucionar situacions difícils
• Participació dels treballadors en els resultats
• Certes bonificacions fiscals
SOCIETAT MERCANTIL
• La personalitat jurídica de l'empresa és diferents de la dels socis
• Formes més utilitzades: societat de responsabilitat limitada, anònima,
cooperativa i laboral (limitada i anònima)
AVANTATGES
DESAVANTATGES
• Conflicte d'interessos i informació asimètrica
• Necessitat de complir majors formalismes legals
• Capital major que en l'empresa individual
• Responsabilitat limitada dels socis
• Direcció de l'empresa més professional
• Major facilitat de transmissió de la societat
Tema 1: L’empresa i la direcció d'empreses 17 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
EMPRESA PÚBLICA
• Propietat i control de l'administració pública
• Pot complir diferents finalitats, fins i tot lucratius
PROBLEMES
CRÍTIQUES
• El propòsit i el control públic
• La composició per empreses no relacionades
• La falta d'estímuls a la direcció empresarial
• Falta d'eficiència directiva
• Defensa d'interessos aliens a la seua constitució
… SOLUCIÓ … GESTIÓ MÉS PROFESSIONAL I EFICIENT
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ENFOCAMENTS HISTÒRICS SOBRE L'EMPRESARI
TEORIA AUTORS PRINCIPALS CARACTERÍSTIQUES
L'EMPRESARI COM A 
CAPITALISTA
Economistes clàssics
Ex. A. Smith, 1776
 Poca atenció a l'estudi de l'empresa i 
l'empresari
 L'empresari és el propietari dels mitjans
de producció
L'EMPRESARI COM A 
HOME DE NEGOCIS
R. Cantillon, 1755
 Compra MP, transforma i ven el producte
a preus incerts
 L'empresari rep un retribució incerta
L'EMPRESARI COM A 
COORDINADOR DE 
FACTORS
J. B. Say , 1803
 Diferencia la funció del capitalista de la 
funció de l'empresari
L'EMPRESARI CONTROL A. Marshall, 1890
 Interpreta els desitjos dels consumidors
 Dirigeix els factors de producció
L'EMPRESARI RISC F. H. Knight, 1921
 Rep una renda residual incerta com a 
remuneració del risc
L'EMPRESARI INNOVADOR J. A. Schumpeter, 1911
o Diferencia la funció d'innovar (empresari) 
de la d'arriscar (capitalista)
L'EMPRESARI COM A 
TECNOESTRUCTURA
J. K. Galbraith, 1967
 Pròpia de les empreses actuals (grans i 
diversificades)
 La direcció recau sobre un grup de 
tècnics especialistes
1.2 L'EMPRESARI: PROPIETAT I DIRECCIÓ
• El concepte d'empresari ha evolucionat en el temps
estretament relacionat amb el d'empresa
Tema 1: L’empresa i la direcció d'empreses 19 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
L'EMPRESARI EN L'ECONOMIA ACTUAL 
DIRECCIÓ
PROPIETAT
• Persona o persones que prenen les decisions en
l'empresa perquè  aquesta actue amb eficàcia
i eficiència
• Persona o persones titulars de l'empresa
• Fundadors, hereus (empresa familiar) o adquirents
de l'empresa
PROPIETAT
INVERSOR
DIRECCIÓ
DIRECTIU
PROPIETAT I
DIRECCIÓ
EMPRESARI
• HA DE TENIR CAPACITAT DE LIDERATGE
• HA DE SER UN EXPERT ESTRATEG 
• HA DE TENIR UNA ESPECIAL ORIENTACIÓ AL MERCAT I CAP AL 
CLIENT
• HA DE TENIR FACILITAT I HABILITAT EN LA COMUNICACIÓ
• HA DE TENIR UNA GRAN CAPACITAT NEGOCIADORA I DE 
RESOLUCIÓ DE CONFLICTES
LA COMPLEXITAT DE L'ENTORN
I DE LES EMPRESES ACTUALS
FUNCIONS DEL
EMPRESARI ACTUAL
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DIRECTIUS
• Persones que dirigeixen l'empresa (o organització) 
o una unitat organitzativa dins d'ella
ALTA DIRECCIÓ
COMANDAMENTS
INTERMEDIS
SUPERVISORS
• Ocupen els llocs jeràrquics més alts
• Dirigeixen la totalitat de l'organització
• Dirigeixen una divisió, departament,
taller, secció, etc.
DIRECTIUS SEGONS EL NIVELL JERÀRQUIC
• Supervisen els empleats que executen
el treball bàsic de l'organització
• Conjunt de funcions o activitats desenvolupades pels directius de
qualsevol organització lucrativa o no, i l'objecte de les quals és
administrar els recursos corporatius
PLANIFICACIÓ
Definició d'objectius i
mitjans per aconseguir-los
ORGANITZACIÓ
Assignació de tasques i de
responsabilitats
CONTROL
Supervisió i correcció
d'activitats i resultats
GESTIÓ DEL
GRUP  HUMÀ
Ús de la influència per a
motivar els empleats
EL CICLE ADMINISTRATIU:
LES QUATRE FUNCIONS DE LA DIRECCIÓ
• Procés iteratiu (no lineal)
1.3. CONCEPTE I ESTRUCTURA DEL
SISTEMA DE DIRECCIÓ
Tema 1: L’empresa i la direcció d'empreses 21 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TEMPS DEDICAT AL COMPLIMENT DE
LES FUNCIONS ADMINISTRATIVES
ALTA
DIRECCIÓ
COMANDAMENTS
INTERMEDIS
SUPERVISORS
HABILITATS TÈCNIQUES
HABILITATS HUMANES
HABILITATS DE CONCEPTUALITZACIÓ
• Comprensió dels coneixements, procediments i eines específiques per a
produir l'output d'una organització o unitat organitzativa
HABILITATS ADMINISTRATIVES I JERARQUIA 
ORGANITZATIVA
ALTA
DIRECCIÓ
COMANDAMENTS
INTERMEDIS
SUPERVISORS H
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H
A
B
IL
IT
A
TS
 D
E
C
O
N
C
EP
TU
A
LI
TZ
A
C
IÓ
• Percepció de l'organització o unitat organitzativa com un tot
• Comprensió de la forma en la qual el treball es divideix i es torna a
integrar per a aconseguir objectius comuns
• Reconeixement de la relació de l'organització o unitat amb l‟entorn
• Capacitat de treballar de manera efectiva com a membre d'un grup
• Foment de la cooperació entre els membres d'una organització o
unitat organitzativa
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ESCOLES TRADICIONALS
ESCOLA AUTORS APORTACIÓ CARACTERÍSTIQUES
ADMINISTRACIÓ 
CIENTÍFICA
TAYLOR, F.
MILLORA DE LA 
PRODUCTIVITAT EN 
ELS TALLERS
 Racionalització del treball mitjançant l'aplicació 
del mètode científ ic: selecció, capacitació i 
execució
 Salaris relacionats amb la productivitat
 Divisió del treball en activitats d'execució i 
activitats d'administració
DIRECCIÓ 
ADMINISTRATIVA
FAYOL, H.
ESTUDI DEL PROCÉS 
D'ADMINISTRACIÓ
 Pare de la teoria de l'administració moderna
 Enumeració de les àrees funcionals de 
l'empresa
 Formulació del procés administratiu
 Formulació dels 14 principis de la bona 
administració
TEORIA DE LA 
BUROCRÀCIA
WEBER, M.
DEFINICIÓ DE 
L'ORGANITZACIÓ 
BUROCRÀTICA
 Absoluta def inició de tasques, procediments, 
autoritat i responsabilitat
1.4. EVOLUCIÓ DEL PENSAMENT ORGANITZATIU
ESCOLES CLÀSSIQUES
TEORIES ORIENTADES AL
COMPORTAMENT
ENFOCAMENT MATEMÀTIC
TEORIES NEOCLÀSSIQUES
ENFOCAMENT DE SISTEMES I
NOUS PLANTEJAMENTS
L
L
U
N
Y
A
N
IA
 H
IS
T
Ò
R
IC
A
M
e
n
o
r
M
a
jo
r
M
e
n
o
r
M
a
jo
r
C
O
M
P
L
E
X
IT
A
T
 D
E
 L
E
S
  
O
R
G
A
N
IT
Z
A
C
IO
N
S
L
L
U
N
Y
A
N
IA
 H
IS
T
Ò
R
IC
A
M
e
n
o
r
M
a
jo
r
M
e
n
o
r
M
a
jo
r
C
O
M
P
L
E
X
IT
A
T
 D
E
 L
E
S
  
O
R
G
A
N
IT
Z
A
C
IO
N
S
Tema 1: L’empresa i la direcció d'empreses 23 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ESCOLA DE SISTEMES
ESCOLA AUTORS APORTACIÓ CARACTERÍSTIQUES
SISTEMES VON BERTALANFFY, L.
L'ESTUDI DE 
L'EMPRESA COM UN 
SISTEMA OBERT
 La complexitat interna d'una organització, 
composta per múltiples subsistemes 
interrelacionats entre si
 La necessitat d'adaptació de l'empresa a un 
entorn canviant
ESCOLA MATEMÀTICA I NEOCLÀSSICA
ESCOLA AUTORS APORTACIÓ CARACTERÍSTIQUES
MATEMÀTICA
VON NEUMANN i 
MORGENSTERN
ÚS DEL LLENGUATGE I 
ELS MÈTODES MATEMÀTICS
A LA RESOLUCIÓ DE
PROBLEMES EMPRESARIALS
 El decisor actua de manera 
racional seguint una conducta 
optimitzadora
NEOCLÀSSICA
DRUCKER, P.
SLOAN, A.
CHANDLER, A.
ESFORÇ
D‟ACTUALITZACIÓ DELS
PLANTEJAMENTS
CLÀSSICS 
D‟ADMINISTRACIÓ
D‟EMPRESES
 Visió pragmàtica de 
l'administració
 Reformulació dels principis
clàssics d'administració
 La importància de l'administració i 
dels administradors com a líders
del sistema
 L'inici del pensament estratègic
 La creació de l'administració per
objectius com a eina de gestió
ESCOLES ORIENTADES AL COMPORTAMENT
ESCOLA AUTORS APORTACIÓ CARACTERÍSTIQUES
RELACIONS 
HUMANES
MAYO, E.
INFLUÈNCIA DE LES 
ACTITUDS I RELACIONS 
SOCIALS DELS GRUPS DE 
TREBALL EN EL 
COMPLIMENT LABORAL
 El comportament de l'individu està
influït pel grup de treball al qual pertany
 L'individu té també motivacions
socials: participació, clima social, etc.
 Coexistència, al costat de 
l'organització formal, d'una organització
informal
 Existència del lideratge
CIÈNCIES DEL 
COMPORTAMENT
LEWIN, K.
FOLLETT, M.
BARNARD,C.
ESTUDI DEL 
COMPORTAMENT 
INTERPERSONAL, 
RELACIONS HUMANES, 
LIDERATGE I MOTIVACIÓ
 Treballadors motivats proporcionen 
majors beneficis a l'empresa
SISTEMES SOCIALS
BARNARD,C.
ESTUDI DELS ASPECTES 
CONDUCTUALS 
INTERPERSONALS I 
GRUPALS QUE PRODUEIXEN 
UN SISTEMA DE 
COOPERACIÓ
 La direcció ha de crear una 
organització on els diferents grups
aconseguisquen els seus objectius, al 
mateix temps que s'aconsegueixen els
objectius de l'empresa
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SISTEMA
“Conjunt d'elements interrelacionats que busquen
un objectiu en comú i que formen un tot organitzat,
dins d'un sistema superior o entorn”
ENTORN
L'EMPRESA COM UN SISTEMA OBERT
RETROALIMENTACIÓ
PRODUCTES
SOUS
INTERESSOS
DIVIDENDS
O
U
TPU
TS
MATÈRIES PRIMERES
MÀ D'OBRA
INFORMACIÓ
CAPITAL
ENERGIA
EQUIPAMENT
IN
PU
TS
SISTEMA EMPRESA
PROCÉS DE PRODUCCIÓ
EQUIFINALITAT
• La consecució d'un objectiu a través de
diferents estratègies (decisions)
PRINCIPALS CARACTERÍSTIQUES DELS SISTEMES
I LA SEUA APLICACIÓ A LA DIRECCIÓ D’EMPRESES
ENTROPIA
NEGATIVA
• La necessària actuació de la direcció empresarial
per a evitar el desordre o desaparició de l'empresa
SINERGIA
• La complementarietat dels elements que
formen l'organització (2+2=5)
HOMEÒSTASI
• La interacció dels elements del sistema
buscant aconseguir els objectius de l'organització
EQUILIBRI ECONÒMIC DE L'EMPRESA
• P. DE PRODUCTIVITAT
• P. D'ECONOMICITAT
• P. DE RENDIBILITAT
• P. D'ORGANITZACIÓ
• P. D'INNOVACIÓ
• P. DE CREIXEMENT
• Aprofitament físic dels recursos
(EIXIDA ÚTIL/ENTRADES)
• Rendiment del capital invertit
(RESULTATS/CAPITAL)
• Aprofitament monetari de recursos
(VALOR EIXIDA ÚTIL/VALOR ENTRADES)
• Assignació de tasques a llocs i
coordinació d'aquests
• Introducció de canvis o millores en
l'organització
• Increment de la grandària de l'organització
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ELS SUBSISTEMES FUNCIONALS
SUBSISTEMA DEL
CICLE D'EXPLOTACIÓ
• Aprovisionament
• Producció
• Distribució i comercialització
SUBSISTEMA DEL
CICLE DE CAPITAL
• Finançament
• Inversió
SUBSISTEMA DE
DIRECCIÓ
• Planificació i control
• Informació i comunicació
NOUS PLANTEJAMENTS
ESCOLA AUTORS APORTACIÓ CARACTERÍSTIQUES
SOCIOTÈCNIC
INSTITUT 
TAVISTOCK DE 
LONDRES
L'ESTUDI DE LA 
INTERACCIÓ ENTRE 
L'ESTRUCTURA SOCIAL I 
L'ESTRUCTURA TÈCNICA
 El sistema tècnic exerceix importants
efectes en el sistema social: actituds
personals, comportament grupal, etc.
 L'organització de l'empresa ha de 
dissenyar-se de tal  manera que hi haja
consonància entre els aspectes socials i 
els aspectes tècnics del treball
CONTINGENT
BURNS, T. i
STALKER, G.
WOODWARD, J.
LAWRENCE, P
i LORSCH, J.
LA BONA PRÀCTICA
ADMINISTRATIVA
DEPÈN DE LES
CIRCUMSTÀNCIES
PARTICULARS DE
CADA EMPRESA
 No pot acceptar-se que hi haja una 
manera òptima i universalment vàlida
d'administrar qualsevol classe d'empresa
ESTILS DE 
DIRECCIÓ
MINTZBERG, H.
L'ESTUDI I LA COMPRENSIÓ
DEL COMPORTAMENT DELS 
DIRECTIUS
 Els directius exerceixen diversos rols
d'informació, decisió i interpersonals
 El treball dels directius es caracteritza
per la brevetat, varietat i per constants
interrupcions
 Qüestionen el comportament racional 
del directiu empresarial
OPERACIONAL
KOONTZ, H. i 
WEIHRICH, H.
LA INTEGRACIÓ DE
CONCEPTES, PRINCIPIS,
TÈCNIQUES I
CONEIXEMENTS DE
DIFERENTS CAMPS
CIENTÍFICS
 Articula els conceptes a partir de les 
funcions d'administració de planificació, 
organització, integració de personal, 
direcció i control
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D´AUTOAPRENENTATGE: 
 
1. Assenyale la resposta CORRECTA respecte al concepte d’empresa: 
A) És una unitat tecnicolegal en la qual totes les seues explotacions 
han d’adoptar la mateixa forma jurídica. 
B) És una unitat econòmica que pot comptar amb diversos 
centres de producció i/o distribució. 
C) És un conjunt ordenat de mitjans materials i humans que està 
composta únicament per una explotació i una societat. 
 
2. Quina de les respostes següents pensa que és una característica pròpia 
d’una empresa individual? 
A) Empreses que són principalment de dimensió reduïda. 
B) Els empresaris limiten el seu risc, per la qual cosa la seua 
responsabilitat és limitada. 
C) Constitueixen un capital social per a fer front a les activitats de 
l’empresa. 
 
3. Una societat cooperativa és: 
A) Un exemple de les anomenades societats d’economia social. 
B) Una empresa individual que coopera a nivell territorial amb altres 
empreses. 
C) Una empresa on els treballadors tenen una part minoritària del 
capital social. 
 
4. Quina de les següents teories sobre l’empresari assenyala que la 
direcció d’una empresa recau sobre un conjunt de tècnics 
especialitzats en temes financers, productius, comercials, de recursos 
humans, etc.? 
A) L’empresari innovador de Schumpeter. 
B) L’empresari com a coordinador de factors de Say.  
C) L’empresari com a tecnoestructura de Galbraith. 
 
5. Assenyale l’expressió FALSA respecte a la funció d’administració: 
A) Tots els directius planifiquen, organitzen, gestionen el grup humà i 
controlen, en major o menor mesura, siga quin siga el seu nivell 
jeràrquic. 
B) L’entorn és un aspecte que podríem considerar aliè a les 
funcions de direcció. 
C) Té com a principal objecte administrar els recursos empresarials: 
materials, humans, financers, etc. 
 
6. Quins directius, segons el nivell jeràrquic que ocupen, haurien de 
desenvolupar més les habilitats de conceptualització? 
A) Els comandaments intermedis. 
B) L’alta direcció. 
C) Els supervisors. 
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7. Assenyale l’afirmació correcta respecte al concepte de productivitat: 
A) És un dels principis en què es basen les decisions que es 
prenen en l’empresa. 
B) Es refereix a la relació entre els resultats (beneficis o pèrdues) i 
l’actiu empresarial. 
C) Mai es pot aconseguir quan es posa en pràctica la divisió del 
treball. 
 
8.  “La millor estratègia, la millor estructura organitzativa, etc. depèn de 
les condicions particulars a què s’enfronta cada empresa”. L’anterior 
hipòtesi seria la idea fonamental sobre la qual s’assenta: 
A) L’enfocament contingent. 
B) L’escola de les Relacions Humanes. 
C) L’administració científica de Taylor. 
 
9.  “L’empresa està composta per un conjunt de departaments que estan 
estretament interrelacionats, de tal manera que resulta necessària la 
col·laboració entre tots ells perquè l’empresa complisca els seus 
objectius”. A quina escola de pensament organitzatiu associaria 
aquesta aportació? 
A) A l’enfocament matemàtic. 
B) A les escoles orientades al comportament. 
C) A l’escola de sistemes. 
 
10. Si la direcció d’una empresa desatén els criteris elementals 
d’administració fins a portar-la a la fallida, es donaria la característica 
dels sistemes que denominem: 
A) Homomorfisme. 
B) Entropia. 
C) Sinergia. 
 
11. La creació d’una central de reserves, la connexió als principals GDS 
del món, la incorporació de modernes línies RDSI i pàgina d’Internet 
que va dur a terme el grup Sol-Meliá a finals dels anys 90 
s’enquadraria dins del principi d’equilibri empresarial denominat: 
A) Entropia. 
B) Rendibilitat. 
C) Innovació. 
 
12. La concepció de l’empresa com a unitat de decisió destaca: 
A) L’existència de diferents col·lectius socials amb objectius moltes 
vegades contraposats. 
B) La importància dels directius com a administradors dels recursos 
corporatius.  
C) La funció de transformació de matèries primeres en productes 
acabats. 
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13. En quin sector d’activitat empresarial situaria una empresa l’objecte 
social de la qual és l’explotació d’una pedrera de pedra natural? 
A) Primari. 
B) Secundari. 
C) Terciari. 
 
14. Quina de les següents respostes associaria a una empresa pública? 
A) Algunes d’elles persegueixen objectius lucratius com els de 
qualsevol altra empresa privada. 
B) Mai té sentit quan genera pèrdues, encara que aconseguisca els 
objectius d’ordre superior per als quals es va crear. 
C) L’estat no exerceix el control estratègic de l’empresa en la qual 
participa. 
 
15. Assenyale la resposta FALSA respecte als directius d’una empresa: 
A) Les seues decisions van encaminades a aconseguir els objectius de 
les unitats que dirigeixen. 
B) Dirigeixen de manera informal els subordinats que estan sota la 
seua responsabilitat. 
C) Tots ells requereixen, en major o menor mesura, certes habilitats 
tècniques relacionades amb les unitats que dirigeixen. 
 
16. Quin dels següents tipus de directius (segons el nivell jeràrquic) 
dedica major proporció del seu temps a influir o motivar positivament 
els seus subordinats?: 
A) L’alta direcció. 
B) Els directius intermedis. 
C) Els supervisors. 
 
17. La frase “treballa i no penses” que solen emprar molts capatassos 
davant de suggeriments dels empleats és pròpia de l’escola: 
A) De l’Administració Científica. 
B) De Relacions Humanes. 
C) Sociotècnica. 
 
18. La rendibilitat és un dels principis en els quals es recolza la direcció 
d’empreses i que relaciona: 
A) La quantitat produïda i el cost dels inputs emprats. 
B) El resultat obtingut i el capital invertit. 
C) Els ingressos obtinguts i els costos de producció suportats. 
 
19. “Mesurar i, si escau, corregir l’acompliment en les activitats dels 
subordinats” fa referència a la funció de: 
A) Planificar. 
B) Controlar. 
C) Organitzar. 
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20.  Relaciona de forma lògica els conceptes de la primera columna amb 
els de la segona: 
1.- homeòstasi   A.-Interrelació entre els elements del sistema 
2.- Regulació    B.-Reconduir el sistema a la situació desitjada 
3.-Entropia    C.-Desorganització 
A) 1A, 2B, 3C. 
B) 1B, 2A, 3C. 
C) 1C, 2B, 3A 
 
21. L’obra de Fayol es va centrar en: 
A) Els problemes administratius en l’empresa. 
B) L’estudi de l’administració de tallers. 
C) L’estudi psicològic dels integrants de l’organització. 
 
22. L’inici del pensament estratègic aplicat a l’administració d’empreses 
s’emmarca en: 
A) L’escola de les Ciències del Comportament. 
B) L’escola Neoclàssica. 
C) L’escola Matemàtica. 
 
 
Solució tipus test 
 
12B, 13B, 14A, 15B, 16C, 17A, 18B, 19B, 20A. 21A, 22C 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
ASR, un somni fet realitat. 
 
L’interès per la independència i la prosperitat econòmica li vénen de lluny a 
Antonio Sánchez Rentero. Però va ser en la presó on el president de la 
constructora ASR, l’home més envejat del país, va donar solta a la seua 
debilitat per les qüestions emprenedores i creatives. 
 
El senyor Sánchez era una persona extremadament optimista i que no fugia de 
cap tipus de risc. En 1968 va decidir obrir un negoci de venda i reparació de 
motocicletes. Tot anava bé fins que en 1970 l’impagament d’uns pagarés el va 
portar a la presó. El que per a una altra persona hauria sigut una catàstrofe, per 
a Antonio va ser una benedicció. Allí va conéixer un escocès que li va contar 
les peculiaritats esportives dels britànics. Entre altres esports, els encantava un 
joc que anomenaven golf, que consistia a pegar amb un pal a una bola amb la 
intenció de ficar-la en un forat. L’escocès es lamentava que en les illes 
britàniques plovia quasi tots els dies, la qual cosa limitava les possibilitats de 
jugar. 
 
Basant-se en aquestes reflexions, quan en 1972 Antonio ix de la presó decideix 
crear una empresa constructora que materialitze el seu gran somni: “Crear una 
ciutat vacacional en el Mediterrani amb un magnífic camp de golf”. Ací es 
podria jugar quasi tots els dies de l’any i, tenint en compte que el mercat 
objectiu seria el britànic, l’alemany i el francès, la venda de cases estaria quasi 
assegurada. 
 
Originàriament ASR SA comptava amb un capital de 15 milions de pessetes 
(90.000€) distribuïts en accions d’un milió de pessetes (6.000€) entre els cinc 
membres de la unitat familiar. El seu objecte social era la promoció, 
construcció i venda d’habitatges així com la gestió de ciutats vacacionals. Per 
a complir amb aquesta activitat, l’empresa comptava amb els recursos 
següents: 
 
- Recursos humans: En la part de construcció comptava amb quaranta 
obrers procedents dels pobles veïns, dos capatassos i un arquitecte 
tècnic. En la secció de comercialització disposava de sis comercials 
distribuïts per la Gran Bretanya, França i Alemanya. També disposava 
de tres administratius que realitzaven tot el treball relatiu a la 
paperassa quotidiana. 
- Direcció: L’empresa era dirigida pel Sr. Sánchez, recolzat per un 
economista i un advocat. L’estil de direcció era molt senzill. El Sr. 
Sánchez pensava les coses, les transmetia als seus segons i els 
subordinats les executaven. Per descomptat ningú qüestionava les 
ordenes i ni es plantejaven si era la manera adequada de procedir. 
- Recursos financers: A part del capital social aportat pels socis, 
l’empresa va obtenir una subvenció de 10 milions de pessetes 
(60.000€) per al foment turístic de la zona i un préstec de 100 milions 
de pessetes (600.000€) amb garantia hipotecària dels terrenys adquirits 
per a la construcció de la ciutat vacacional. 
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- Recursos materials: bàsicament, en l’inventari de l’empresa es tenia 
cinc formigoneres, dos carretons mecàniques, tres camions, quatre 
furgonetes, bastimentades, material de construcció per valor de 5 
milions de pessetes (30.000€), un magatzem i tres oficines. 
 
En 1980 la construcció i venda de xalets anava molt millor del que s’havia 
esperat. La marca ASR era coneguda en tot Europa i la demanda de vivendes 
superava amb escreix les possibilitats de construcció de l’empresa per falta de 
terrenys. Davant d’aquesta situació, el Sr. Sánchez va prendre una decisió 
dràstica. En primer lloc eliminaria el fantàstic camp de golf actual, el cobriria 
de cases i en construiria un de més xicotet en un congost de la zona. En segon 
lloc, s’adquiriria uns terrenys que anaven a ser qualificats de protegits pel seu 
especial valor mediambiental i els requalificaria com a terrenys construïbles. 
 
Les reaccions no es van fer esperar. Els propietaris i ecologistes van denunciar 
els fets a les autoritats competents, però unes actuacions una mica atípiques (es 
diu que es va subornar certs alts càrrecs) van donar la raó a la constructora.  
 
A partir de l’entrada d’Espanya en la CEE, l’entorn de la constructora va 
experimentar importants canvis. La globalització dels mercats, la supressió de 
les barreres aranzelàries, la mobilitat de persones i capitals, la moneda única, 
les noves formes de contractació laboral, les noves tecnologies de construcció 
o les exigències de qualitat mediambiental, van obligar l’empresa a abordar 
una important reestructuració. Algunes de les mesures que es van dur a terme i 
que caldria ressaltar, són les següents: 
 
Es contracta un equip directiu professional comanat pel Sr. López, que ha 
aclarit, entre altres, les activitats següents: 
 
- L’empresa elabora plans molt més fiables i sofisticats que deriven d’un 
exhaustiu anàlisi de l’entorn, l’establiment d’objectius viables i clars i 
l’ús de models matemàtics que faciliten el procés de previsió i presa de 
decisions. Amb això, s’ha especificat clarament el què, com, on, i qui 
farà les coses. En concret, l’empresa ha de triplicar els seus actuals 
ingressos i beneficis en un període de sis anys. Es preveu que això 
s’aconseguisca gràcies a l’impuls de la construcció al nord d’Àfrica i al 
creixement de les unitats de serveis complementaris. 
- La missió de l’empresa incorpora l’extensió de les activitats de 
construcció a la resta de països europeus i nord d’África, així com la 
consideració del desenvolupament de serveis complementaris 
(supermercats i serveis de manteniment i neteja). Això implica 
reestructurar l’empresa creant cinc divisions diferenciades i autònomes: 
ASR Espanya, ASR Europa, ASR Àfrica, Supermercados Reunidos i 
SGL. Amb aquesta divisió s’ha hagut d’establir nous mecanismes de 
coordinació que mantinguen unida la corporació. 
 
S’han incorporat noves tècniques de comunicació amb els empleats i s’ha 
refinat el sistema de motivació considerant no sols les retribucions, sinó també 
la participació, l’èxit o l’autorealització dels subordinats. A més, s’han iniciat 
diversos programes de capacitació per a millorar les habilitats de lideratge dels 
directius intermedis. 
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S’ha realitzat una forta inversió tecnològica que permet, entre altres coses, 
mesurar el rendiment de cada unitat o persona, comparar-lo amb el que s’ha 
planificat i, si es produeixen desviacions, proposar solucions concretes. 
Encara que gran part del capital de l’empresa continua en mans de la família 
Sánchez, s’ha llançat la corporació a borsa, la qual cosa ha obligat, entre altres 
coses, a elaborar un exhaustiu pla de comportament ètic amb la finalitat de 
millorar la imatge entre els potencials inversors. 
 
Basant-se en el text, es demana: 
 
1. Classifique ASR segons els criteris estudiats en el tema. 
2. Quins factors han motivat que el Sr. Sánchez cree la seua empresa? 
Podria enquadrar-lo dins d’algun enfocament teòric sobre l’empresari? 
3. Assenyale les diferents funcions directives que apareixen en el text. 
4. Comente breument les característiques del sistema ASR en l’actualitat. 
5. Comente breument com ha evolucionat la manera d’entendre 
l’administració i organització d’aquesta empresa. 
 
Guia de discussió 
 
1. Classifique ASR segons els criteris estudiats en el tema 
 
Les classificacions, encara que tedioses, ens faciliten poder descriure les 
organitzacions i, en conseqüència, conéixer-ne les característiques més 
rellevants. 
 
En primer lloc cal assenyalar que ASR és una organització creada per a obtenir 
beneficis i repartir-los entre els seus propietaris. Per tant, pot catalogar-se com 
a empresa. Vegem a continuació alguns dels criteris i la tipologia en què 
s’enquadraria ASR. 
 
Segons la propietat: Es tractaria d’una empresa privada, ja que el capital està 
en mans de particulars. No hi ha propietaris que es puguen catalogar com a ens 
públics i tampoc s’aprecia que els poders públics exercisquen una influència 
decisiva en el sistema de direcció. 
 
Segons el sector d’activitat: Pel que fa a la seua activitat constructiva 
l’enquadraríem en el sector secundari, mentre que per les seues activitats de 
gestió i explotació de serveis la consideraríem en el sector terciari. 
 
Grandària: Aquesta empresa ha evolucionat al llarg del temps. En els seus 
orígens es qualificaria de mitjana empresa (atenent al nombre d’empleats i 
actius). En l’actualitat s’enquadraria dins de la qualificació de gran empresa 
(més de 250 empleats, una facturació superior a 50 milions i uns actius 
superiors a 43 milions d’euros).  
 
Àmbit d’actuació: És una empresa internacional ja que els clients no solament 
es capten en distints països sinó que també la seua activitat productiva es troba 
dispersa per zones diferents de les del seu país d’origen. 
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Forma jurídica: Des d’un principi adopta la forma societària, és a dir, la 
personalitat jurídica de l’empresa i dels seus propietaris és distinta. En 
particular es tracta d’una societat anònima. 
 
2. Quins factors han motivat que el Sr. Sánchez cree la seua 
empresa? Podria enquadrar-lo dins d’algun enfocament teòric 
sobre l’empresari? 
 
Hi ha distintes circumstàncies que poden portar una persona o grup d’elles a 
embarcar-se en un projecte empresarial. En Antonio Sánchez concorrien 
alguns dels elements que, amb el catalitzador adequat, poden transformar-se en 
una empresa. Presenta un elevat afany de prosperitat i independència. A més té 
una personalitat optimista i una escassa aversió al risc. I finalment, veu 
necessari posar en pràctica una idea que ell considera revolucionària en un 
determinat sector. 
 
Respecte a la possibilitat d’enquadrar-lo dins d’un sol enfocament teòric sobre 
la figura de l’empresari, cal dir que resulta molt complicat. El Sr. Sánchez, junt 
amb la seua família, és el propietari i la persona que decideix en l’empresa. A 
més, és ell qui posa en pràctica les noves idees innovadores en el sector. Per 
això, no seria desgavellat considerar-lo un híbrid dins de les teories de 
l’empresari control, l’empresari risc i l’empresari innovador. 
 
3. Assenyale les distintes funcions directives que apareixen en el 
text. 
 
En qualsevol tipus d’organització, els directius desenvolupen una sèrie de 
funcions o activitats l’objecte de les quals és administrar els recursos 
corporatius. Aquestes són la planificació, l’organització, la gestió del grup 
humà i el control. Des del punt de vista teòric, aquestes funcions es presenten 
de manera seqüencial per a millorar el seu enteniment i presentar una certa 
lògica en el seu funcionament. En la practica, són activitats que interactuen 
contínuament sense haver de seguir un comportament lineal. 
 
En un principi, no s’aprecia que el Sr. Sánchez desenvolupe les funcions 
mencionades. És obvi que sí que planifica, organitza, gestiona i controla. Però 
ho fa de manera intuïtiva, no destacant-se cap d’aquestes funcions de manera 
explícita en el text. 
 
Per contra, en contractar un equip directiu professional es realça la importància 
formal d’aquest procés. D’aquesta manera es planifica quan s’establixen 
objectius i plans per a aconseguir-los; s’organitza quan s’estableix l’estructura 
de l’empresa creant diverses divisions i s’aclareix l’autoritat de cada nivell; es 
gestiona el recurs humà en contractar el personal adequat per a cada lloc, 
establir diversos programes de millora de la motivació, comunicació i el 
lideratge; i, finalment, es controla en posar els mitjans necessaris per a detectar 
possibles desviacions respecte als resultats establits així com ajustar el 
funcionament del sistema. 
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4. Comente breument les característiques del sistema ASR en 
l’actualitat. 
 
Tot sistema es defineix, i per tant pot ser estudiat, basant-se en les seues 
propietats. En el cas que ens ocupa podem ressaltar les següents: 
 
Es tracta d’un sistema obert ja que rep de l’entorn una sèrie d’estímuls en 
forma d’inputs que transforma en outputs. D’aquesta manera, de l’exterior rep 
materials, energia, finançament, maquinària, informació de mercats, mà 
d’obra, etc., i entrega, sous, productes, dividends,... Així, per exemple, 
l’empresa ha hagut de reestructurar-se a causa de les pressions de l’entorn. 
Fins i tot s’ha vist obligada a elaborar un codi ètic amb la finalitat de millorar 
la seua imatge de cara a l’exterior. 
 
És un sistema artificial, ja que es tracta d’un ens creat pel Sr. Sánchez. 
 
Està constituït per una sèrie d’elements. En aquest cas podem identificar els 
següents: 
 
- Recursos humans: propietaris, directius i treballadors. 
- Béns patrimonials: maquinària, instal·lacions, materials, recursos 
financers... 
- Organització: creació de divisions autònomes, cultura organitzacional. 
- Altres elements immaterials: nom de l’empresa, codi ètic... 
 
Objectius: A part de la missió de l’empresa, l’objectiu més concret és triplicar 
els seus actuals ingressos i beneficis en un període de sis anys. 
 
Persegueix un equilibri dinàmic (homeòstasi): Els elements de l’organització 
interactuen amb la finalitat d’aconseguir els objectius de l’empresa. De fet, 
pareix que es compleixen els principis de productivitat, economicitat, 
rendibilitat, organització, innovació i creixement. 
 
Entropia negativa: L’actuació de la direcció empresarial va encaminada a 
evitar el desordre i mort de l’empresa. 
 
Sinergia: L’empresa és alguna cosa més que negocis considerats per separat. 
La conjunció del tot confereix a la corporació un valor superior al què es 
tindria considerant els elements per separat. Una prova d’això és que el seu 
nom és reconegut en tot Europa. 
 
Retroalimentació: El subsistema de regulació pareix que funciona 
adequadament ja que capta la informació que requereix i en el cas de 
desviacions, ofereix solucions que es poden posar en pràctica immediatament. 
 
5. Comente breument com ha evolucionat la manera d’entendre 
l’administració i organització d’aquesta empresa. 
 
En un principi l’empresa s’enquadraria dins de l’enfocament d’administració 
que denominem clàssic o tradicional. Es pot apreciar que hi ha una clara 
distinció entre els que pensen i els que executen el que es pensa. A més, és una 
manera de dirigir molt pragmàtica i mecanicista. Posteriorment, es passa a un 
Tema 1: L’empresa i la direcció d'empreses 35 
 
enfocament en què es té en compte de manera rellevant l’entorn de l’empresa i 
la seua evolució. És a dir, no sols es tenen en compte els problemes interns 
sinó també les conseqüències de la nostra activitat sobre el que ens rodeja i les 
repercussions externes sobre el funcionament de l’organització. Per això, es 
podria dir que l’enfocament que predomina en els últims temps és 
l’enfocament sistèmic. 
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Tema 2: L’empresa i l’entorn 
 
2.1 Concepte i naturalesa de l’entorn 
2.2 Anàlisi estructural de l’entorn específic 
2.3 La responsabilitat social de l’empresa 
 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Entendre la importància de l’estudi de l’entorn en la direcció 
d’empreses. 
 Poder identificar tots aquells elements que formen part de l’entorn 
d’una empresa, i saber caracteritzar-ho. 
 Ser capaç d’identificar i analitzar les principals forces que condicionen 
la rivalitat competitiva de qualsevol empresa. 
 Entendre el context social en què es desenvolupa la unitat empresarial 
i identificar el seu grau de compromís amb aquell. 
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2.1. CONCEPTE I NATURALESA DE L'ENTORN
• Factors o forces de l'exterior de l'empresa que influeixen
en el seu comportament
SISTEMA EMPRESA
ENTORN
SISTEMA SOCIOECONÒMIC
L'ÈXIT DE
L'EMPRESA
• Relacions amb l'entorn
• Capacitat d'adaptació a l'entorn
• Capacitat d'influir en l'entorn
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ENTORN GENERAL
• Aquell que afecta a totes les empreses d'una societat
ESTUDI DE L'ENTORN GENERAL
1. ANÀLISI DELS FACTORS ECONÒMICS, POLITICOLEGALS,
SOCIOCULTURALS I TECNOLÒGICS
2. DETERMINACIÓ DE LA NATURALESA DE L'ENTORN
1. ANÀLISI DE FACTORS DE L'ENTORN GENERAL
• Anàlisi dels factors estratègics de l'entorn general que poden generar
oportunitats o convertir-se en amenaces per a una empresa
LEGISLACIONS
ESPECÍFIQUES
• Dret mercantil
• Dret laboral
• Dret administratiu
• Dret civil
F
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ALTRES
• Regulacions de preus
• Legislació antimonopoli
• Control de contaminació ambiental
• Mesures de foment a la inversió, etc.
F
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S • Pautes culturals i sistemes de valors (consum, estalvi,
qualitat de vida)
• Quantitat, qualitat, cost i disponibilitat de mà d'obra
• Volum de població
• Estructura d'edat, sexe, races, classes socials, religions, etc.
• Distribució de la renda
• Nivell educatiu, etc.
• Producte
• Procés de producció
FACTORS
TECNOLÒGICS
TEMPORALS
• Fase del cicle econòmic
• Evolució de preus (IPC)
• Política econòmica del govern, etc.
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S
PERMANENTS
• Economia de mercat o centralitzada
• Nivell de competitivitat
• Nivell d'industrialització
• Desenvolupament econòmic del país
• Disponibilitat de recursos, etc.
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DIMENSIONS
DE L'ENTORN
• Variables que permeten caracteritzar
l'entorn de l'empresa
COMPLEXITAT
• Quantitat i varietat de factors que formen l'entorn
ENTORN SIMPLE ENTORN COMPLEX
VOLATILITAT
ENTORN ESTÀTIC ENTORN DINÀMIC
• Variabilitat dels elements que formen l'entorn
• Previsibilitat dels canvis
DIVERSITAT
ENTORN DIVERSIFICAT ENTORN NO DIVERSIFICAT
• Diversitat de productes
• Diversitat de clients
• Diversitat de zones geogràfiques
ENTORN HOSTIL ENTORN FAVORABLE
HOSTILITAT
• Capacitat de supervivència de l'empresa
ENTORN DE BAIXA
INCERTESA
ENTORN D'ALTA
INCERTESA
• Grau de coneixement que l'empresa té dels
factors que formen l'entorn
INCERTESA
2. DETERMINACIÓ DE LA NATURALESA DE L'ENTORN
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TIPUS D'ENTORN I INFLUÈNCIA
SOBRE LA DIRECCIÓ D’EMPRESES
• Poc diversificat, estátic, simple i de baixa
incertesa
ESTABLE
• Grau de diversitat, dinamicitat, complexitat,
i incertesa mitjana
INTERMEDI
• Divers, dinàmic, complex i d'alta
incertesa
TURBULENT
• És possible fer una previsió del futur
• Es defineixen procediments específics per a fer front
a situacions quotidianes
• No és possible fer una previsió exacta del futur
• Determinar àrees clau de decisió on obtenir
avantatges competitius
ESTUDI DE L'ENTORN ESPECÍFIC
ENTORN ESPECÍFIC
• Aquell que afecta cada empresa de manera particular,
i sobre el qual l'empresa pot influir
1. ANÀLISI ESTRUCTURAL (FORCES COMPETITIVES DE PORTER) 
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2.2. ANÀLISI ESTRUCTURAL DE L'ENTORN ESPECÍFIC
• REGLES DEL JOC DEL SECTOR
• OPORTUNITATS DEL SECTOR PER A MILLORAR LA POSICIÓ COMPETITIVA
• PILAR PER A LA DEFINICIÓ DE L'ESTRATÈGIA EMPRESARIAL
SECTOR INDUSTRIAL
• Grup d'empreses que fabriquen el mateix
producte o un producte substitutiu
FORCES COMPETITIVES DE PORTER
• Forces que condicionen la conducta estratègica de les empreses
d'un sector
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LES FORCES COMPETITIVES DE PORTER
DETERMINEN L'ATRACTIU D'UN SECTOR
•
P
re
u
d
e
 p
ro
d
u
c
te
s•
C
o
s
t
d
e
 f
a
c
to
rs
• Preu de productes
• R+D+i
• Publicitat, etc.
• Preu de productes
• Preu de productes
• Inversió requerida per a desanimar els entrants
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AMENAÇA D'ENTRADA DE NOUS COMPETIDORS
ECONOMIES A ESCALA
• Disminucions del cost unitari per
augment en el volum de producció
ALTRES DESAVANTATGES
EN COSTOS
• Efecte experiència
• Patents sobre la tecnologia del producte
• Accés favorable a matèries primeres
DIFERENCIACIÓ
DEL PRODUCTE
• Imatge de marca, publicitat, disseny,
servei al client, etc.
IMPORTANTS NECESSITATS DE CAPITAL
1. EXISTÈNCIA DE BARRERES A l'ENTRADA
COSTOS DE CANVI
DE PROVEÏDOR
• Formació d’empleats, canvi de maquinària,
redisseny del producte, ajuda tècnica, etc.
POLÍTICA
GOVERNAMENTAL
• Accés restringit, normes sobre prevenció de
riscos laborals, contaminació, qualitat, etc.
ACCÉS ALS CANALS DE DISTRIBUCIÓ
• Factors que dificulten l'entrada de nous competidors en el sector
i protegeixen la rendibilitat de les empreses ja establides en ell
RENDIBILITAT VIGENT EN EL SECTOR
ALTES TAXES DE CREIXEMENT
CAPACITAT D'ENDEUTAMENT, PRODUCCIÓ, etc.
GRAU DE COMPROMÍS AMB EL SECTOR
TAXA DE CREIXEMENT DEL SECTOR
2. ESTÍMULS A l'ENTRADA
3. REACCIÓ DE LES EMPRESES INSTAL·LADES
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RIVALITAT ENTRE ELS COMPETIDORS EXISTENTS
GRAU DE CONCENTRACIÓ DELS COMPETIDORS
TAXA DE CREIXEMENT DEL SECTOR (O INDÚSTRIA) 
L'ESTRUCTURA DE COSTOS DEL SECTOR
LA RELACIÓ OFERTA-DEMANDA EN EL SECTOR
LES BARRERES DE SORTIDA DEL SECTOR
LA PRESSIÓ DE PRODUCTES SUBSTITUTIUS
• Modificar la imatge del producte mitjançant polítiques
de comunicació
• Millorar la relació preu-prestacions
• Augmentar els cost de canvi al nou producte
• Productes que satisfan la mateixa necessitat
• La pressió depèn de la relació preu-prestacions d'un i altre
MESURES DE
PROTECCIÓ
DEL PRODUCTE
PODER DE NEGOCIACIÓ DELS CLIENTS
GRAU D'INFORMACIÓ DELS CLIENTS
LA IMPORTÀNCIA DEL CLIENT PER A L'EMPRESA
GRAU DE DIFERENCIACIÓ DELS PRODUCTES
AMENAÇA D'INTEGRACIÓ VERTICAL CAP ARRERE
LA RENDIBILITAT DEL CLIENT
GRAU DE CONCENTRACIÓ DELS CLIENTS
46 Esquemes i exercicis d’autoaprenentatge d’organització d’empreses 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PODER DE NEGOCIACIÓ DELS PROVEÏDORS
GRAU DE CONCENTRACIÓ DELS PROVEÏDORS
LA IMPORTÀNCIA DEL PROVEÏDOR PER A L'EMPRESA
GRAU DE DIFERENCIACIÓ DELS PRODUCTES
AMENAÇA D'INTEGRACIÓ VERTICAL CAP AVANT
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2.3. LA RESPONSABILITAT SOCIAL DE L'EMPRESA
• Compromís ètic de l'empresa cap a tots els grups socials
d’interès (stakeholders) amb els quals es relaciona
RESPONSABILITAT SOCIAL DE L'EMPRESA SEGONS EL GRUP D'INTERÈS
GRUP SOCIAL AMB INTERESSOS 
EN L'EMPRESA
RESPONSABILITAT
EXIGIDA A l'EMPRESA
PROPIETARIS • DIVIDEND SUBSTANCIAL
EMPLEATS
• SALARI JUST
• BON ENTORN DE TREBALL, etc.
CLIENTS
• PRODUCTES SEGURS, DE QUALITAT, etc.
• INFORMACIÓ
PROVEÏDORS • COMPLIMENT DELS COMPROMISOS
COMPETIDORS • COMPETÈNCIA JUSTA
ESTAT • PAGAMENT D'IMPOSTOS
RESIDENTS A LA ZONA
• CREACIÓ D'OCUPACIÓ
• NO CONTAMINACIÓ, etc.
JUSTIFICACIÓ DE RESPONSABILITAT SOCIAL
• INFRAESTRUCTURES
• ORDENAMENT JURÍDIC
• MÀ D'OBRA FORMADA, etc.
SISTEMA
EMPRESA
• CONTAMINACIÓ AMBIENTAL
• ESPECULACIÓ DEL SÒL
• CONCENTRACIÓ INDUSTRIAL, URBANA, etc.
REP DE
L’ENTORN
TRASLLADA
A L'ENTORN
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ENFOCAMENTS DE RESPONSABILITAT SOCIAL  
MAXIMITZAR EL BENEFICI:
• Ocupació eficient dels recursos productius
DESENVOLUPAMENT EFICIENT D'ACTIVITAT ECONÒMICA
AQUEST ENFOCAMENT ÉS EL MÉS ESTÈS EN LA PRÀCTICA
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CONTINGUT
OBJECTIU
• Satisfer els objectius dels grups d'interès en
funció dels recursos aportats per ells
NEGOCIACIÓ ENTRE L'EMPRESA I ELS GRUPS
D'INTERÈS
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CONTINGUT
OBJECTIU
MAXIMITZAR EL BENEFICI A C. PT. I A LL. T.:
• Increment de vendes derivat d'una millor imatge
OBJECTIU
MAJOR COMPROMÍS SOCIAL
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE: 
 
1. L’entorn genèric és aquell relacionat amb aquells factors que: 
A) Estan relacionats amb el sector industrial de cada empresa en 
particular.  
B) Influeixen per igual qualsevol empresa d’una economia, com per 
exemple l’espanyola. 
C) Afecten de manera particular la direcció de cada empresa. 
 
2. Amb la finalitat d’estudiar la naturalesa de l’entorn, es pot afirmar que 
la intensitat o ritme (lent o ràpid) de canvi dels factors o elements que 
componen aquest entorn ens permet distingir entre: 
A) Entorns simples o complexos. 
B) Entorns estàtics o dinàmics. 
C) Entorns de baixa o alta incertesa. 
 
3. L’entorn a què fa front un hotel que ofereix un producte convencional 
que no requereix personal preparat i que té signat un contracte amb un 
touroperador que li garanteix les vendes durant els pròxims 15 anys 
pot catalogar-se de: 
A) Complex, dinàmic i d’incertesa alta. 
B) Complex, estàtic i d’incertesa intermèdia. 
C) Simple, estàtic i d’incertesa baixa. 
 
4. Com qualificaria l’entorn d’una empresa multinacional, com per 
exemple el grup suís Nestlé, que opera amb una cartera de negocis 
variada quant a productes, clients i àrees geogràfiques? 
A) Diversificat. 
B) Estable. 
C) Hostil. 
 
5. En l’anàlisi de l’entorn específic, entenem per sector industrial: 
A) Al conjunt d’empreses que fabriquen el mateix producte o un 
substitut proper d’aquest. 
B) Al grup d’empreses que operen en un mateix territori. 
C) Al conjunt d’empreses amb la mateixa forma jurídica. 
 
6. Quina de les següents respostes considera que és una barrera a 
l’entrada a nous competidors?: 
A) La imatge de marca de les empreses ja instal·lades. 
B) L’existència de segments del mercat sense explotar 
comercialment. 
C) Un nombre reduït de competidors en un mercat amb un important 
creixement. 
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7. En quina de les següents respostes podríem dir que el client d’una 
empresa té un major poder de negociació: 
A) Quan concentra el 80% de les vendes de l’empresa.  
B) Quan l’empresa ofereix un producte diferenciat. 
C) Quan l’empresa pot integrar-se verticalment cap avant. 
 
8. Assenyale la resposta que mostre un elevat grau de rivalitat entre 
competidors: 
A) Quan els productes que ofereix cada un d’aquests competidors són 
exclusius.  
B) Quan el sector mostra altes taxes de creixement. 
C) Quan en el sector participen moltes empreses competidores. 
 
9. Amb una estratègia de diferenciació, les empreses persegueixen, entre 
altres coses: 
A) Augmentar les barreres d’entrada per a evitar competidors 
potencials. 
B) Augmentar la rivalitat en el sector en estandarditzar els productes. 
C) Reduir els costos de canvi dels clients. 
 
10. En termes generals, un sector industrial oferirà major atractiu quan: 
A) Oferisca bones expectatives de creixement i rendibilitat. 
B) L’entrada i eixida d’aquest requerisca fortes traves legals. 
C) Els competidors del sector ofereixen productes poc diferenciats. 
 
11. Una empresa que destina gran part dels seus recursos a millorar les 
condicions de vida dels grups socials que l’envolten, a lluitar contra 
l’especulació i a fomentar l’art, i tot això ho fa amb l’ànim de millorar 
la seua imatge i incrementar els seus beneficis, segueix el que 
denominem en responsabilitat social de l’empresa: 
A) Un enfocament favorable. 
B) Un enfocament negatiu. 
C) Un enfocament intermedi. 
 
12. Relacione de manera lògica els conceptes de la primera columna amb 
els de la segona: 
1.-Entorn general.     I. Competidors actuals 
2.-Entorn específic.    II. Difícil de preveure. 
3.-Entorn dinàmic.    III. Legislació laboral. 
A) 1I, 2II, 3III 
B) 1II, 2III, 3I 
C) 1III, 2I, 3II 
 
13. L’anàlisi que efectua una empresa per a fixar la seua estratègia sobre les 
formes societàries que pot aplicar als seus negocis, la legislació laboral i 
les pautes culturals del país on actua s’emmarcaria dins de l’anàlisi: 
A) De l’entorn específic. 
B) De l’entorn genèric. 
C) De clients i proveïdors. 
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14.  El poder de negociació dels clients serà major: 
A) En concentrar-se aquests. 
B) En augmentar el grau de diferenciació de les empreses proveïdores. 
C) Com més alta siga la possibilitat d’integració vertical cap avant dels 
proveïdors. 
 
15. A quin tipus d’entorn s’enfronta una empresa que davant un canvi 
legislatiu té previst perdre el 90% dels clients? 
A) Divers. 
B) Hostil 
C) Estàtic 
 
16. L’entorn a què fa front una empresa de professionals (economistes, 
advocats i arquitectes) dedicada a l’assessorament directiu i d’inversions 
d’empreses turístiques i que ha desenvolupat un mètode estàndard per a 
tal menester, podria catalogar-se com: 
A) Simple i dinàmic. 
B) Complex i dinàmic. 
C) Complex i estàtic. 
 
17. L’entorn a qué s’enfronta una empresa de reproducció assistida en el 
límit de la ciència i la legalitat pot qualificar-se de: 
A) Simple i dinàmic. 
B) Complex i dinàmic. 
C) Complex i estàtic 
  
18. Quin dels següents elements farà que puga augmentar el poder de 
negociació dels proveïdors? 
A) Quan siguen alts els costos d’adaptació a un nou programa 
informàtic de gestió financera utilitzat en l’empresa. 
B) Quan el producte que ofereixen els diferents proveïdors no 
presenten característiques clarament diferenciades. 
C) Quan l’empresa client presenta la possibilitat d’integrar-se 
verticalment cap arrere. 
 
19. En termes generals, quin dels següents elements qualificaria com a 
constituent de l’entorn específic d’una empresa dedicada a 
l’explotació d’establiments hotelers a la Comunitat Valenciana?: 
A) La taxa d’inflació acumulada de l’últim any. 
B) El preu del diner establit pel Banc Central Europeu. 
C) L’entrada d’una nova cadena hotelera a la Costa Blanca. 
 
20. A l’hora d’interpretar la responsabilitat social de l’empresa, hi ha qui 
pensa que el contingut bàsic d’aquesta responsabilitat "deriva d’un 
procés de negociació entre l’empresa i els grups d’interès que la 
integren, intentant satisfer els interessos dels grups indicats, en funció 
dels recursos aportats per ells". Aquest contingut bàsic és mantingut 
pel denominat: 
A) Enfocament negatiu. 
B) Enfocament intermedi. 
C) Enfocament favorable. 
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21. Una empresa que, per eixir a borsa, pretén millorar la seua imatge 
davant els possibles inversors establint un codi ètic en la 
subcontractació de la seua activitat productiva, estaria acollint-se a 
l’enfocament de responsabilitat social denominat: 
A) Enfocament negatiu. 
B) Enfocament favorable. 
C) Enfocament intermedi. 
 
22. Una empresa que, amb l’objectiu de maximitzar els seus beneficis, té 
centres de producció en països on es permet l’explotació de la mà 
d’obra infantil i, a més, no té objeccions a realitzar abocaments tòxics 
perquè les multes que poden recaure-li són molt inferiors als costos de 
tractament dels residus, se cenyeix a l’enfocament de responsabilitat 
social de l’empresa: 
A) Enfocament favorable.  
B) Enfocament intermedi. 
C) Enfocament negatiu. 
 
 
Solució tipus test 
 
12C, 13B, 14A, 15B, 16C, 17B, 18A, 19C, 20B. 21B, 22C 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
Orxeta Hotels & Resorts. 
 
Quan en 1940 el Sr. Lloret va tornar al seu estimat poble després d’un llarg 
període en l’exèrcit, la desolació va envair el seu ser. Tots els terrenys que 
rodejaven el nucli urbà estaven completament abandonats i coberts per una 
impenetrable massa de matolls i esbarzers. 
 
Molt prompte, la seua ambició personal i el seu esperit emprenedor li van 
portar a entreveure un futur brillant per a la gent de la seua vall. Va pensar que 
amb la generositat del clima d’aquelles terres i l’abundància en aigua no seria 
difícil tirar endavant cases rurals de descans per a gent adinerada. Amb aquesta 
idea i l’ajuda de la seua família, va rehabilitar les cinc cases que posseïa en la 
localitat i, posteriorment, va contactar amb diferents famílies “riques” 
d’Alacant, la Vila Joiosa, Alcoi i Elx oferint-los els seus serveis de descans. 
  
Òbviament, el moment era difícil. Després d’un període de guerra, en va 
arribar un altre de penúries econòmiques i restriccions que no vaticinaven un 
futur esperançador per al negoci. De fet, no hi havia cap empresa que es 
dedicara a activitats semblants. La família va continuar treballant i 
promocionant el seu negoci entre el seu públic potencial i, a partir de 1945, la 
situació canvia. Es relaxen les angoixes financeres i les grans fortunes de la 
província comencen a interessar-se pel descans. D’aquesta manera l’èxit va 
cridar a la porta dels establiments del Sr. Lloret. Prompte va considerar la 
possibilitat de repetir l’experiència en localitats pròximes. Així, va adquirir 
terrenys amb un especial encant paisatgístic a Aigües, la Cala de Finestrat, la 
Vila Joiosa i Benidorm amb la finalitat de construir nous establiments 
d’allotjament. Amb aquesta nova dimensió, en 1948 crea l’empresa Hotels 
Orxetans SA (HOSA): empresa participada pel senyor Lloret, la seua esposa i 
les seues tres filles. La seua missió fonamental era oferir als seus clients un 
tracte exquisit i familiar.  
 
La lògica de l’activitat era molt simple. Els empleats procedien de les localitats 
on estaven situats els hotels. Per descomptat, no eren persones amb una 
preparació específica en el món de l’hostaleria, encara que s’hi manejaven 
prou bé. L’empresa s’assortia de les matèries primeres per a la cuina dels 
mateixos llauradors, ramaders i pescadors de la zona. De la mateixa manera, 
compraven tot el que es refereix a la vestidura del negoci (llençols, mantes, 
cortines, mobiliari…) als fabricants de la zona i la bugada la feien dones dels 
mateixos pobles. És a dir, la mateixa zona subministrava tots els inputs 
necessaris per a l’exercici de l’activitat.  
 
Així, doncs, en aquesta primera època la situació era prou predicible i 
manejable per una sola persona. Tot estava controlat i no havia a penes 
competència ni ànsies de competir en altres mercats. Encara que aparegueren 
nous rivals, no passava res. Hi havia mercat per a tots. L’única preocupació del 
Sr. Lloret era donar als seus clients el que demanaren. En aquesta primera 
etapa, la direcció de l’empresa se cenyia a criteris purament militars. El cap de 
família, i president del grup, pensava i manava. La resta, obeïa. Fins i tot, els 
aspectes sensibles de tipus legal eren tractats directament per l’amo. Encara 
que no tenia coneixements apropiats, sempre aconseguia les llicències 
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pertinents i els informes administratius favorables. En aquest sentit, eren 
famoses les seues festes amb coneguts dirigents polítics.  
 
Durant tres dècades, l’empresa va funcionar més o menys de la mateixa 
manera. Òbviament, es van produir alguns canvis quant al tipus de personal 
contractat o procedència dels subministraments. Però la filosofia era la 
mateixa. No obstant això, a partir de la dècada dels vuitanta i fins a la data tot 
va començar a canviar, a accelerar-se i a deixar de ser totalment predicible. 
Espanya entra en la Comunitat Econòmica Europea, se suprimeixen barreres 
aranzelàries, es globalitzen els mercats i apareixen noves destinacions, les 
incipients tecnologies de la informació i les comunicacions acceleren la 
velocitat amb què flueix tot tipus d’informació, es liberalitza la circulació de 
persones i capitals, sorgeix una nova moneda, canvien les condicions del 
mercat laboral, es modifiquen els gustos de les persones respecte a la manera 
de viatjar i la informació que es requereix sobre el producte, augmenta el 
nombre d’immigrants amb diferents procedències, les infraestructures viàries, 
aeroportuàries i portuàries de la zona experimenten un fort auge, els tipus 
d’interès i la inflació fluctuen incessantment, s’estableixen en la zona noves 
cadenes hoteleres, etc. 
 
Tots aquests esdeveniments porten que l’any 2000 el consell d’administració 
de l’empresa decidisca refundar-la creant un grup multinacional amb les 
característiques següents: 
 
- Encara que la presidència segueix en mans de la família Lloret, es 
contracta un director general que arriba del grup Hilton. Així mateix, es 
dóna entrada a nous socis capitalistes i s’inicien els tràmits per a 
cotitzar en borsa. 
- S’amplia l’objecte social de l’empresa per a considerar els complexos 
d’oci. 
- Es decideix l’obertura d’hotels i resorts a Àsia, Amèrica Central i del 
Sud i Àfrica. 
- S’inverteix fortament en tecnologia d’operacions i de la informació. 
- Es compta amb un nombrós i preparat grup de directius que 
s’encarreguen dels recursos humans, les finances, la producció, l’àrea 
comercial i els aspectes corporatius. Aquest element atorga un cert grau 
de particularitat a tots els productes del grup. 
- Es canvia el nom de l’empresa, que passa a dir-se OH&R. 
- Es crea un codi ètic per a evitar l’explotació de les persones en els 
distints països on actua i salvaguardar el medi ambient. A més participa 
activament patrocinant esdeveniments i equips esportius. S’espera que 
això tinga una forta repercussió mediàtica que l’empresa puga explotar 
a favor seu. 
- Entra a formar part de l’operador turístic més gran del món. A més 
compta amb una participació majoritària en una de les principals 
aerolínies del país. 
- S’adquireix participació en les principals empreses subministradores. 
 
Avui dia OH&R és un dels grups del sector turístic més forts del món i la 
veritat és que la competència directa és prou tènue i les possibilitats d’entrar a 
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competir amb ella des d’un altre sector són molt limitades. D’altra banda, la 
qualitat i exclusivitat dels seus productes i el fet que ells mateixos produeixen i 
distribueixen fa que no depenguen d’altres empreses per a aquest menester. 
 
Basant-se en aquesta informació, es demana: 
 
1. Assenyale les forces de l’entorn general a partir dels anys 80 (model 
PEST). 
2. Indique les forces de l’entorn específic que afecten HOSA i OH&R. 
3. Comente l’evolució de la incertesa en aquesta empresa. 
4. En quin tipus d’enfocament de responsabilitat social enquadraria 
l’empresa en l’actualitat? Compare-la amb la del passat. 
 
Guia de discussió 
 
1. Assenyale les forces de l’entorn general a partir dels anys 80 
(model PEST) 
 
L’entorn estaria compost per tots aquells elements externs a l’empresa que 
influeixen o poden influir en els seus resultats. En aquesta definició, cal 
ressaltar tres característiques importants. 
 
En primer lloc, l’empresa no controla els elements de l’entorn. Pot intentar 
influir, o triar l’entorn, però no controlar-lo ja que és extern a ella. 
 
En segon lloc, perquè un element extern siga considerat rellevant, ha de tenir 
implicacions presents o futures importants sobre els resultats de l’empresa. 
Sense aquest matís, seria impossible analitzar l’entorn d’una corporació. 
 
I en tercer lloc, les capacitats directives i els recursos materials de l’empresa 
determinen l’apreciació i valoració dels elements que constitueixen l’entorn. 
 
Per a fer operatiu el concepte d’anàlisi de l’entorn se sol diferenciar entre 
entorn general, que és aquell que afecta la totalitat de les empreses d’una 
societat determinada, i l’entorn específic o competitiu, que seria el que afecta 
cada empresa en particular.  
 
Centrant-nos en l’entorn general podem indicar que engloba tots aquells 
factors del context econòmic, politicolegals, socioculturals i tecnològics que, 
encara que exerceixen una important influència sobre els resultats, són comuns 
a totes les empreses d’un país. Les forces a considerar en aquest cas són, en 
conseqüència, les següents: 
 
1. Factors econòmics: arreplegaria tots aquells indicadors 
macroeconòmics que ens permeten avaluar la situació d’una economia 
determinada. En aquest cas, caldria ressaltar dos tipus d’elements. 
D’una banda els de caràcter temporal com pot ser la valoració de les 
fortes fluctuacions de tipus d’interès i inflació. I d’una altra, els 
elements de caràcter més permanent com pot ser el desenvolupament 
de les infraestructures de transport, la globalització dels mercats o la 
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liberalització de la competència al permetre l’entrada de competidors 
externs. 
2. Factors politicolegals: arreplegarien tots els factors que conformen el 
marc institucional d’una economia. Algun d’aquests factors podrien 
considerar-se també econòmics, per la forta incidència que té sobre els 
indicadors d’aquell caràcter. Ací, s’introduirien totes les modificacions 
legislatives que van emanar de l’entrada d’Espanya en la CEE i la seua 
posterior transformació en la Unió Europea: supressió de barreres 
aranzelàries, la lliure circulació de mercaderies, persones i capitals, 
l’adopció de la moneda única o el canvi de les condicions de 
contractació laboral. 
3. Factors socioculturals: arreplegarien les variables d’índole social o 
cultural que afecten les empreses d’un país. Aquests factors són 
rellevants en la mesura que incideixen en l’estructura i tipus de 
consum i en la qualificació i disponibilitat de la força laboral. En el 
nostre cas destacaríem els canvis en els gustos de les persones respecte 
a la manera de viatjar, la informació que es requereix sobre el producte 
i l’augment del nombre d’immigrants amb diferents procedències. 
4. Factors tecnològics: arreplegaria les infraestructures i coneixements 
tecnològics d’un país. Ací cal ressaltar la importància de les 
infraestructures de les tecnologies de la informació en el sector que 
ens ocupa. 
 
Encara que aquests elements conformen l’entorn general, no afecten totes les 
empreses per igual. Per això, cada empresa ha d’analitzar-los i valorar-los de 
forma particular. Així, per a algunes empreses, la incidència potencial d’un 
determinat factor sobre el resultat pot ser positiva, per la qual cosa es diu que 
aquest factor és una oportunitat. Si per contra la incidència és negativa, 
parlarem d’una amenaça. En el nostre cas, la empresa ha fet els canvis 
pertinents perquè aquests elements siguen vistos com a oportunitats. 
 
2. Indique les forces de l’entorn específic que afecten HOSA i 
OH&R 
 
L’entorn específic o competitiu de l’empresa està compost per tots aquells 
elements externs que poden incidir de manera directa i rellevant sobre els seus 
resultats. Per tant, depèn de l’activitat exercida per aquesta. Per a analitzar 
l’entorn específic de l’empresa recorrerem al model de les cinc forces 
competitives de Porter (1980). 
 
La valoració de les forces de l’entorn específic d’HOSA i d’OH&R és: 
 
- Proveïdors  
 
HOSA:  
 
Tots els inputs eren subministrats per empreses i persones de les zones on 
s’exercia l’activitat. El poder de negociació d’aquests proveïdors és baix ja que 
el seu grau de concentració és reduït, és fàcil trobar substituts, els proveïdors 
no tenen rellevància per a l’empresa i tampoc estan diferenciats. 
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OH&R: 
 
En aquest cas, encara que no s’identifiquen els proveïdors de forma particular, 
sí que podem deduir que el seu poder està limitat a causa de la grandària i de la 
integració vertical cap arrere que ha dut a terme l’empresa. 
 
- Competidors 
 
HOSA: 
 
No en té. 
 
H&R: 
 
Altres grans cadenes hoteleres. Ací, el grau de diferenciació i l’escàs nombre 
de competidors poden atenuar la competència. 
 
- Competidors potencials 
 
HOSA: 
 
És un mercat en fase inicial, amb poques barreres d’entrada i amb grans 
perspectives de rendiment. Per tant, és fàcil que altres empreses es vegen 
interessades a entrar en el negoci. D’altra banda, la reacció d’HOSA no es 
preveu bel·ligerant. A pesar que l’entrada és fàcil, els possibles competidors 
no es valoren com una amenaça ja que hi ha mercat per a tots. 
 
OH&R: 
 
En aquest cas, les barreres d’entrada sí que són importants. Tinga’s en compte 
que per la seua dimensió HO&R, probablement haja aconseguit economies 
d’escala. D’altra banda, els productes de l’empresa es troben diferenciats, es té 
accés privilegiat als canals de distribució i les inversions d’entrada són molt 
elevades. Per tant, l’amenaça d’entrada és prou limitada. 
 
- Productes substituts 
 
HOSA i OH&R: 
 
En el cas no es fa menció d’aquest extrem. No obstant això, caldria valorar 
productes alternatius que cobrisquen les mateixes o semblants necessitats. És a 
dir, caldria valorar el grau de substitució i els preus relatius d’altres 
alternatives que pogueren interessar al seu públic objectiu. 
 
- Clients 
 
HOSA: 
 
En aquest cas, la venda del producte es fa al consumidor final que, per les 
seues característiques, fixa les regles del joc. Per tant, tenen gran poder. 
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OH&R: 
 
Ací, la identificació del client és molt més difícil, ja que no coincideix sempre 
amb el consumidor final. Part dels productes són col·locats a operadors 
turístics que, a més, són empreses del grup. Per això, cal qüestionar el poder de 
negociació del client. 
 
3. Comente l’evolució de la incertesa en esta empresa 
 
La incertesa fa referència al grau de coneixement que es té dels factors que 
formen l’entorn. Per això, per a determinar el grau d’incertesa que afecta una 
activitat s’analitza bàsicament dos variables: 
 
- La volatilitat: que ens donarà informació sobre la previsibilitat dels 
canvis en els elements que formen l’entorn. 
- La complexitat: que ens revelarà la intel·ligibilitat de l’entorn. 
 
A la vista de la informació disponible, la incertesa de l’entorn de partir de la 
dècada dels vuitanta ha augmentat pel fet que és major la dificultat per a predir 
l’evolució de cada element de l’entorn, tant general com específic, i perquè ha 
augmentat el nombre d’elements a considerar i els coneixements necessaris per 
a entendre’ls. No obstant això, no podria catalogar-se com a turbulent, ja que 
la volatilitat, encara que ha augmentat, està dins de límits acceptables per a 
l’empresa (incertesa mitjana).  
 
4. En quin tipus d’enfocament de responsabilitat social 
enquadraria l’empresa en l’actualitat? Compare-la amb la del 
passat 
 
La responsabilitat social de l’empresa aglutina el compromís ètic de l’empresa 
amb aquells amb què es relaciona. En un principi el compromís de l’empresa 
es limitava al desenvolupament eficient de la seua activitat amb la finalitat de 
maximitzar el seu benefici. D’aquesta manera no solament no presta una 
atenció convenient a empleats i proveïdors, per posar un exemple, sinó que a 
més incorre en actuacions que podrien fregar la il·legalitat com és el cas 
d’invitacions a polítics a fi d’obtenir algun benefici. Per això, en un principi 
podríem enquadrar l’empresa dins de l’enfocament de responsabilitat social 
que hem denominat negatiu. 
 
A partir de la constitució d’OH&R tot canvia. Es pretén cotitzar en borsa i això 
exigeix tenir una imatge “agradable” de cara a l’inversor. Per això, l’empresa 
assumeix determinats valors que pressuposa que comparteixen els grups 
d’interès que la rodegen. D’aquesta manera, no solament es pretén vendre més, 
sinó que s’atrauen possibles inversors. Des d’aquesta perspectiva, podríem 
enquadrar l’empresa dins de l’enfocament de responsabilitat social denominat 
favorable. 
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La direcció estratègica. Elements i nivells de 
l’estratègia 
Tipus d’estratègia 
Procés de formulació de l’estratègia 
Eines de diagnòstic (o anàlisi) estratègic  
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Identificar l’estratègia com la principal eina de la direcció estratègica 
per a aconseguir l’adaptació de l’empresa al seu entorn. 
 Ser capaç de definir els elements que formen l’estratègia empresarial. 
 Relacionar el nombre de nivells que componen l’estratègia empresarial 
i el grau de complexitat a què s’enfronta. 
 Identificar i comprendre els diferents tipus d’estratègia i saber utilitzar-
les en funció de la situació en què es troba l’empresa. 
 Saber identificar i definir les estratègies competitives. 
 Conèixer els passos que requereix el procés de formulació de qualsevol 
estratègia empresarial. 
 Conèixer i saber emprar diferents eines de diagnòstic estratègic. 
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MAPA CONCEPTUAL
ÀMBIT
NIVELLS
SEGONS EL CICLE 
DE VIDA
CREIXEMENT
ESTABILITAT I SUPERVIVÈNCIA
ESTABLE
ESTRATÈGIA
EMPRESARIAL
OFENSIU
CORPORATIU
PROCÉS
DIAGNÒSTIC
FIXACIÓ D'OBJECTIUS
CONCEPCIÓN, AVALUACIÓ I
SELECCIÓ DE L'ESTRATÈGIA
ELEMENTS
CAPACITATS
DISTINTIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
SOCIAL
NEGOCI
FUNCIONAL
EXPANSIÓ
TIPUS
COMPETITIVES
DIRECCIÓ ESTRATÈGICA
SINERGIA
ADAPTACIÓ
A L'ENTORN
DAFO
EINES
CICLE DE VIDA
EFECTE
EXPERIÈNCIA
MATRIU BCG
CADENA DE
VALOR
DIVERSIFICACIÓ
LIDERATGE
EN COSTOS
DIFERENCIACIÓ
ENFOCAMENT
SANEJAMENT
COLLITA
DESINVERSIÓ
LIQUIDACIÓ
HORITZONTAL
INTEGRACIÓ
VERTICAL
RELACIONADA
NO 
RELACIONADA
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1. ANÀLISI ESTRATÈGIC
DEBILITATS AMENACES
FORTALESES OPORTUNITATS
EXTERN
2. PLANIFICACIÓ ESTRATÈGICA
3. IMPLANTACIÓ I CONTROL ESTRATÈGIC
• Definició del pla estratègic
• Posada en pràctica del pla estratègic, definint objectius a
curt termini i assignació de recursos per assolir-los
• Vigilància del pla estratègic
INTERN
DIRECCIÓ ESTRATÈGICA
ESTRATÈGIA EMPRESARIAL
• Actitud empresarial de resposta a l'entorn buscant obtenir una
posició avantatjosa respecte als seus competidors i tot això para
complir els seus objectius
• ORIGEN: estratègia militar, teoria de jocs
PILARS
BÀSICS
• Relació permanent empresa-entorn
• Desenvolupament de l'empresa a llarg termini
ACTITUD
ESTRATÈGICA
• Extrovertida: l'entorn intervé de manera decisiva
• Activa: les decisions adoptades per la direcció
empresarial poden influir en el seu èxit
• Anticipadora: prepara l'empresa cap als canvis
que puguen produir-se en l'entorn
• Crítica: accepta els canvis estratègics i organitzatius com
un aspecte consubstancial a l'activitat empresarial
3.1. LA DIRECCIÓ ESTRATÈGICA. ELEMENTS I 
NIVELLS DE L'ESTRATÈGIA 
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PRODUCTE NEGOCI MERCAT
ELEMENTS DE L'ESTRATÈGIA EMPRESARIAL
1. ÀMBIT O CAMP D'ACTIVITAT
2. CAPACITATS DISTINTIVES
3. AVANTATGES COMPETITIUS
4. SINERGIA
• Recursos, habilitats i coneixements actuals i potencials
• Cartera de negocis
• Aprofitament de capacitats distintives
• Necessari equilibri que ha d'existir entre els elements de l'estratègia 
NIVELLS DE L'ESTRATÈGIA EMPRESARIAL
• La major complexitat de l'entorn i la major diversitat organizacional
obliga les empreses a definir diversos nivells de l'estratègia
ESTRATÈGIA 
CORPORATIVA
• Actitud estratègica davant condicionants
socials
• Es defineix per a la totalitat de l'empresa:
1. Acotar la cartera de negocis
2. Assignar capacitats entre negocis
• Es defineixen en empreses diversificades:
1. Forma de competir en el negoci
2. Posició que ocuparà cada negoci
entre els competidors
• Forma d'emprar les capacitats
distintives a nivell de funció
ESTRATÈGIA
SOCIAL
ESTRATÈGIES DE
NEGOCI
ESTRATÈGIA 
FUNCIONAL
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1.
SE
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3.2. TIPUS D'ESTRATÈGIES
1.1. ESTRATÈGIES DE CREIXEMENT
1.2. ESTRATÈGIES D'ESTABILITAT I SUPERVIVÈNCIA
• Estratègies de creixement estable
• Estratègies de creixement ofensiu:
1. Expansió o concentració
2. Diversificació
• Estratègies de sanejament
• Estratègies de collita
• Estratègies de desinversió
• Estratègies de liquidació
2.
 C
O
M
PE
TI
TI
VE
S
2.1. ESTRATÈGIES DE LIDERATGE EN COSTOS
2.2. ESTRATÈGIES DE DIFERENCIACIÓ
2.3. ESTRATÈGIES D'ENFOCAMENT O ALTA SEGMENTACIÓ
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1.1. ESTRATÈGIES DE CREIXEMENT
MODIFICACIONS
ESTRUCTURALS
• Augments de la dimensió
• Canvis en l'estructura organitzativa
TIPUS D'ESTRATÈGIES DE CREIXEMENT
INTERN
(ORGÀNIC) EXTERN
• Creixement per inversió
interna de l'empresa
• Creixement per fusió
i/o adquisició (total
o parcial)‏
ESTABLE OFENSIU
• Estratègia conservadora
• Mantenir la quota de mercat
• Estratègia ofensiva
• Incrementar la quota de mercat
EN PRODUCTE EN MERCAT
PRODUCTE
MERCAT
ACTUAL NOU
ACTUAL EXPANSIÓ OCONCENTRACIÓ
DIVERSIFICACIÓ DE 
PRODUCTES
NOU DIVERSIFICACIÓDE MERCATS
DIVERSIFICACIÓ DE 
PRODUCTES I MERCATS
Font: readaptat d'Ansoff (1976)‏
HÍBRID
• Creixement
mitjançant
la cooperació
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TIPUS DE DIVERSIFICACIÓ
• Comercialització de productes nous a mercats
similars. Negocis complementaris o substituius
• Sinergies de comercialització
• Sinergies tecnologicoproductives
AVANTATGES
HORITZONTAL
• Extensió d'activitats cap a proveïdors
(cap arrere) i/o intermediaris (cap avant) 
• Sinergies tecnologicoproductivesAVANTATGES
INTEGRACIÓ
VERTICAL
EXPANSIÓ O CONCENTRACIÓ
• Creixement de vendes mitjançant campanyes promocionals, variacions
en preus, qualitats, etc.
• Major compromís amb el sectorINCONVENIENTS
• Diversificació amb algun tipus de connexió amb el
que s’ha fet fins al moment
CONCÈNTRICA
O RELACIONADA
• Sinergies logístiques, tecnologicoproductives,
comercials, administratives, etc.
AVANTATGES 
• Diversificació sense cap connexió amb el 
que  s’ha fet fins al moment
CONGLOMERAT
O NO RELACIONADA
• Nous productes i/o nous mercats i/o noves tecnologies
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1.2. ESTRATÈGIES D'ESTABILITAT I SUPERVIVÈNCIA
SANEJAMENT
• S'apliquen per a frenar la caiguda de vendes i benefici,
augmentar l'eficiència i sanejar financerament
l’empresa
• L'objectiu és estimular el procés de creixement:
• Substitució de l'alta direcció
• Supressió d'alguns actius
• Estricta reducció de costos
• Reubicació estratègica de l'empresa en mercats
nous o tradicionals
COLLITA
• S'apliquen en situacions relativament bones, sense
pèrdues ni situacions d'insolvència:
• Reducció d'inversions poc rendibles
• Disminució de costos 
LIQUIDITAT
CRÉIXER 
DESINVERSIÓ
• S'apliquen en fases de crisis o insolvència i consisteixen
a vendre part de l'empresa:
• Reduir costos
• Corregir els resultats financers
• Fer front al pagament dels deutes
• Realitzar noves inversions, buscant
major eficiència
LIQUIDACIÓ
• S'apliquen per a finalitzar l'activitat de l'empresa
• Consisteixen en la venda total de l'empresa o la
liquidació progressiva d’aquesta.
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2. ESTRATÈGIES COMPETITIVES
2.1. LIDERATGE EN COSTOS Costos inferiors als
dels competidors 
• Protecció enfront de les forces competitives AVANTATGES
INCONVENIENTS
• Problemes de flexibilitat davant de canvis de
demanda o tecnològics
• Menor previsió dels canvis
• Competició mitjançant productes que s'elaboren a costos baixos
- Accés favorable a matèries primeres
- Disseny adequat del producte que facilita la seua producció
- Grans volums de producció i venda
- Preus agressius (acompanyats de possibles pèrdues inicials)
- Control exhaustiu dels costos
- Fortes inversions en actius
2.2. DIFERENCIACIÓ Productes diferenciats respecte
als dels competidors
- Potenciar les característiques intrínseques
- Emprar les variables del màrqueting:
- Sistemes de distribució, publicitat i promoció
- Característiques extrínseques: envàs, marca, imatge social, etc.
RISCOS • Risc de la imitació
• Competició mitjançant productes diferents que porta als clients
a pagar per ells un preu superior
SITUACIÓ DE
MONOPOLI
• Major lleialtat del client
• Menor sensibilitat del client al preu del producte
ALTS COSTOS SOBREPREU
2.3. ENFOCAMENT O 
ALTA SEGMENTACIÓ
Segment de productes i/o
clients i/o àrees geogràfiques
• Competició en un segment del mercat mitjançant estratègia de
lideratge en costos o diferenciació
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ANÀLISI EXTERNA
DIAGNÒSTIC ESTRATÈGIC
1. ANÀLISI DE CLIENTS
2. ANÀLISI  DE COMPETIDORS
3. ANÀLISI DEL SECTOR INDUSTRIAL
4. ANÀLISI DE L'ENTORN GENERAL
ANÀLISI INTERNA
DIAGNÒSTIC ESTRATÈGIC • ESTAT ACTUAL I POTENCIAL
DEFINICIÓ D'OBJECTIUS I METES
CONCEPCIÓ, AVALUACIÓ I SELECCIÓ D'ESTRATÈGIA
REFORMULAR LA
ESTRATÈGIA ACTUAL
DESENVOLUPAMENT DE NOVA ESTRATÈGIA:
CORPORATIVA, DE NEGOCI I FUNCIONAL
SITUACIÓ ACTUAL SITUACIÓ FUTURA SITUACIÓ DESITJADA
3.3. PROCÉS DE FORMULACIÓ DE 
L'ESTRATÈGIA EMPRESARIAL
• Tot aquest procés no és lineal sinó iteratiu
DEBILITATS AMENACES
FORTALESES OPORTUNITATS
INTERN EXTERN
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1. ANÀLISI DE CLIENTS
1.1. Segmentació dels clients
• Característiques del consumidor
• Variables referents al producte
1.2. Factors que motiven la compra en cada segment
1.3. Determinació de necessitats insatisfetes
• És la base per triar la cartera de negocis
2. ANÀLISI DE COMPETIDORS
• Permet identificar fortaleses i debilitats dels competidors
• Permet analitzar la repercussió de les estratègies dels competidors
2.1. Identificació d'actuals i potencials competidors
2.2. Definir les pautes estratègiques dels competidors
• Empreses que satisfan la mateixa necessitat
• Empreses que segueixen el mateix comportament estratègic
3. ANÀLISI DEL SECTOR INDUSTRIAL
• Determinar l'atractiu del sector (rendibilitat)
• Regles del joc del sector
• Oportunitats del sector per a millorar la posició competitiva
3.1. La grandària real i potencial de la indústria
3.3. L'estructura de costos del sector
3.2. L'estructura de la indústria • Forces competitives (tema 2)
3.4. Els sistemes de distribució
3.5. Les tendències futures de la indústria
3.6. El creixement futur de la indústria
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4. ANÀLISI DE L'ENTORN GENERAL
5. ANÀLISI INTERNA
• Determinar les tendències de l'entorn de l'empresa
• Analitzar les incidències de les tendències sobre l'estratègia
• Té per objecte localitzar les fortaleses i debilitats
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3.4. EINES DE DIAGNÒSTIC ESTRATÈGIC
CICLE DE VIDA DEL PRODUCTE
• Trajectòria de la xifra de vendes al llarg de la vida del producte
Temps
Resultats
Vendes
Introducció Creixement Maduresa DecliviResultats
Vendes
• CANVIS SIGNIFICATIUS EN VENDES I BENEFICIS
• Pressions sobre els preus
• Major coneixement del comprador
• Productes o tecnologies substitutives
• Nivell de saturació i demanda de reposició
• Tendència demogràfica
• Anàlisi del gap d'ús
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ETAPA
EFECTE EXPERIÈNCIA
MAJOR VOLUM
DE PRODUCCIÓ
EFECTE EXPERIÈNCIA
(TOTES FUNCIONS)‏
MENOR TEMPS
DE TREBALL
MENOR COST  DE
EXECUCIÓ TASCA
• Major eficiència del factor treball
• Millora dels mètodes de treball
• Normalització de l'output
ESTRATÈGIA DE
BAIXOS COSTOS
C
O
S
T
 U
N
IT
A
R
I
VOLUM DE PRODUCCIÓ ACUM.
CORBA 
D’EXPERIÈNCIA
72 Esquemes i exercicis d’autoaprenentatge d’organització d’empreses 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CADENA DE VALOR
• Permet identificar les fonts generadores d'avantatges competitius
mitjançant l'anàlisi de les activitats que realitza l'empresa
CONJUNT D'ACTIVITATS ENCADENADES
ACTIVITATS PRIMÀRIES
A
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E
INFRAESTRUCTURA D‘EMPRESA
GESTIÓ DE RECURSOS HUMANS
DESENVOLUPAMENT DE LA TECNOLOGIA
COMPRES
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CADENA DE VALOR
DEL PROVEÏDOR
CADENA DE VALOR
DEL CLIENT
Font: Porter (2010)‏
CADENA DE VALOR DE L'EMPRESA
MENOR COST MILLOR
ESTRATÈGIA DE
DIFERENCIACIÓ
ESTRATÈGIA DE
LIDERATGE EN COSTOS
MATRIU DE CREIXEMENT-QUOTA DE MERCAT 
DE LA BOSTON CONSULTING GROUP (BCG)
• Eina utilitzada per decidir inversions en empreses diversificades
POSICIÓ COMPETITIVA INTERÈS PER A l'EMPRESA
Taxa de creixement
del mercatlíderUEVendes
UEVendes
QMR
X
=
TA
XA
 D
E 
C
R
EI
XE
M
EN
T 
D
EL
M
ER
C
A
T
B
A
IX
A
A
LT
A
N. GENERADORS DE CAIXA
(VAQUES LLETERES)‏
NEGOCIS DESASTRES
(NEGOCIS GOS)‏
NEGOCIS ESTRELA NEGOCIS INTERROGANTS
BAIXAALTA
QUOTA DE MERCAT RELATIVA
BENEFICIS: alts i estables, en creixement
CASH-FLOW: positius (o negatius reduïts)‏
ESTRATÈGIA: invertir per a seguir creixent
BENEFICIS: baixos, inestables, en creixement
CASH-FLOW: negatiu
ESTRATÈGIA: anàlisi per a determinar si pot
convertir-se en negoci estrela
BENEFICIS: alts i estables
CASH-FLOW: positius i estables
ESTRATÈGIA: munyir (collita)
BENEFICIS: baixos, inestables
CASH-FLOW: negatius (o positius reduïts)‏
ESTRATÈGIA: desinvertir o liquidar
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. L’actitud estratègica que ha de guiar la direcció de qualsevol empresa: 
A) Només reacciona davant situacions adverses. 
B) Pretén ser anticipadora i activa abans els esdeveniments que la 
rodegen. 
C) No requereix considerar la influència que sobre ella té l’entorn. 
 
2. La formulació explícita de l’estratègia, així com la implantació i 
control de la seua execució, és un plantejament denominat: 
A) Direcció estratègica. 
B) Anàlisis estratègica. 
C) Planificació estratègica. 
 
3. En el context dels elements que componen l’estratègia empresarial, 
podríem definir el negoci d’una empresa com: 
A) El volum de vendes d’aquesta en tots els seus mercats. 
B) El sector d’activitat en què opera. 
C) El conjunt (o binomi) d’un producte i un mercat. 
 
4. El grup quimicofarmacèutic multinacional alemany Bayer atén a tres 
negocis clarament diferenciats: salut i higiene, productes fitosanitaris i 
material d’alta tecnologia. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) L’experiència internacional d’aquesta empresa constitueix 
una capacitat distintiva. 
B) Es tracta d’una empresa poc diversificada. 
C) Una empresa com aquesta defineix únicament un nivell de 
l’estratègia. 
 
5.  La producció a gran escala considerant la totalitat del mercat, un 
disseny adequat dels productes o les possibles pèrdues inicials 
provocades per preus agressius, poden associar-se a una estratègia: 
A) Enfocament. 
B) Diferenciació. 
C) Lideratge en costos. 
 
6. El comportament que seguirà l’empresa respecte a qüestions d’ètica, 
suborns, oportunitats igualitàries d’ocupació, etc., forma part de 
l’estratègia: 
A) Social. 
B) De negoci. 
C) Corporativa. 
 
7. L’assignació de les capacitats entre els diferents negocis és una de les 
qüestions que es decideix quan es defineix l’estratègia: 
A) Funcional. 
B) Corporativa. 
C) De negoci. 
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8.  L’empresa Serruchín, dedicada a la fabricació de motoserres, s’ha 
llançat al negoci de la fabricació de motocicletes aprofitant els seus 
coneixements tècnics sobre motors. En quin tipus d’estratègia 
enquadraria aquesta actuació:  
A) Diversificació concèntrica. 
B) Integració vertical 
C) Diversificació per conglomerat. 
 
9. Un empresa segueix una estratègia d’integració vertical quan: 
A) Creix de manera externa en el mateix producte i mercat. 
B) Diversifica la seua activitat comprant, per exemple, una 
empresa proveïdora. 
C) Comercialitza nous productes que van dirigits als clients habituals. 
 
10. Les matrius de negoci determinen: 
A) La trajectòria que segueix la xifra de vendes de l’empresa durant 
la seua permanència en el mercat. 
B) La posició que ocupa l’empresa respecte als seus competidors 
en les diferents unitats estratègiques i l’interès que aquestes 
tenen per a l’empresa. 
C) La contribució de cada activitat de l’empresa al valor total del 
producte. 
 
11. Una unitat de negoci d’una empresa es considera “negoci estrela” 
segons la matriu de creixement quota de mercat o matriu de Boston 
Consulting Group, quan té: 
A) Una quota de mercat baixa i una taxa de creixement del mercat 
alta. 
B) Una quota de mercat alta i una taxa de creixement del mercat 
baixa. 
C) Una quota de mercat i una taxa de creixement del mercat alta. 
 
12. Un negoci interrogant es caracteritza per: 
A) La seua alta capacitat per a generar alts fons nets de caixa positius. 
B) La seua posició avantatjosa en el mercat. 
C) La seua escassa capacitat per a generar fons i necessitat d’aquests. 
 
13. Un grup hoteler especialitzat en hotels urbans per a clients de negocis 
ha tancat l’adquisició d’un altre grup hoteler especialitzat en hotels al 
voltant de camps de golf. Quin tipus d’estratègia de creixement ha 
desenvolupat? 
A) Creixement extern via expansió o concentració. 
B) Creixement intern via diversificació. 
C) Creixement extern via diversificació. 
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14. Atenent a la tipologia de l’estratègia empresarial, quina seria 
l’associació més correcta entre els següents dos blocs de conceptes? 
1. Diversificació horitzontal   a. Estrat. d’estabilitat i supervivència 
2. Estratègia de collita     b. Estratègies competitives 
3. Estratègia de lideratge en costos c. Estratègies de creixement 
A) 1c; 2a; 3b. 
B) 1a; 2b; 3c. 
C) 1b; 2c; 3a. 
 
15. Una empresa que decideix vendre una de les seues fàbriques a fi de 
sanejar la seua situació financera i generar fons amb la intenció de 
donar el salt als mercats internacionals, està duent a terme una 
estratègia de: 
A) Sanejament. 
B) Diferenciació internacional. 
C) Expansió. 
 
16. Una empresa que se centra, per a tots els seus mercats, a potenciar la 
qualitat, el disseny, la tecnologia i la imatge dels seus productes, de tal 
manera que siguen percebuts com a únics, haurà optat per una 
estratègia de: 
A) Diferenciació. 
B) Enfocament o alta segmentació. 
C) Lideratge en costos. 
 
17. L’hotel Rio Park de Benidorm ha obtingut el guardó de millor hotel de 
tres estreles del món segons valoració de l’operador turístic TUI que 
s’ha basat en l’excel·lència del personal i el servei prestat. Atenent als 
elements de l’estratègia, podríem dir que aquests components 
d’excel·lència fan referència a: 
A) El seu avantatge competitiu. 
B) El seu àmbit d’activitat.  
C) L’isomorfisme de l’estratègia. 
 
18. Respecte al procés de formulació de l’estratègia empresarial, assenyale 
la resposta CORRECTA: 
A) El coneixement de les regles del joc imperants en el sector 
industrial on opera l’empresa constitueix part de la seua anàlisi 
interna. 
B) Part, entre altres aspectes, d’una exhaustiva anàlisi de 
competidors. 
C) La previsió de les tendències futures de l’entorn general és un 
aspecte que podríem considerar aliè a aquest procés. 
 
19. Quina de les següents respostes ens destacaria la utilitat de la cadena 
de valor com a eina d’anàlisi estratègica? 
A) Poder analitzar les diferents activitats que desenvolupa l’empresa i 
identificar possibles fonts d’avantatges competitius. 
B) Determinar les necessitats financeres que requereixen les diferents 
activitats de l’empresa. 
C) Conèixer l’etapa per la qual travessen els diferents productes que 
afigen valor a l’empresa. 
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20. Una empresa que tradicionalment s’havia dedicat a l’explotació a 
Espanya d’establiments hotelers de dos i tres estreles per a britànics, 
decideix obrir un nou negoci (sense abandonar l’anterior): construcció 
i venda d’apartaments de luxe per a clients d’origen alemany a Costa 
Rica. L’estratègia de creixement triada es denomina: 
A) Integració vertical cap avant. 
B) Diversificació concèntrica. 
C) Diversificació en conglomerat. 
 
21. L’empresa Orxetasa, dedicada a l’allotjament hoteler, acaba d’adquirir 
el 60 % de les accions del principal operador turístic amb què treballa. 
Quin tipus d’estratègia de creixement ha adoptat l’esmentat grup 
hoteler? 
A) Integració vertical cap avant. 
B) Integració vertical cap arrere. 
C) Diversificació concèntrica. 
 
22. En termes generals, quina estratègia hauríem de seguir davant d’un 
negoci qualificat com a generador de caixa (o vaca lletera): 
A) Liquidar-lo, ja que no té cap futur. 
B) Tractar d’aprofitar els fluxos de caixa que genera, però 
invertint el mínim necessari. 
C) Consolidar la seua posició al mercat, encara que això implique 
importants inversions. 
 
 
Solució tipus test 
 
12C, 13C, 14A, 15A, 16A, 17A, 18B, 19A, 20C, 21A, 22B 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
Grup Nazarini 
 
La història del grup Nazarini és una mica particular. Sotirio Nazarini, fundador 
de la saga i descendent d’una família d’argenters milanesos, va emigrar a 
Orxeta en 1879 i va començar a vendre les seues joies en improvisats parades 
d’Alacant. En aquells instants no podia ni imaginar que en tan sols uns anys el 
seu nom començaria a sonar en tot el món i les parades serien substituïdes per 
luxoses botigues. La creativitat dels seus elegants dissenys i l’exquisida 
qualitat i atenció amb què la firma Nazarini tractava cada peça va començar a 
definir el luxe amb majúscules de l’alta joieria. Com afirmava Sotirio: “En 
l’univers Nazarini cada joia està impregnada d’un esperit d’excel·lència que 
embelleix al màxim la personalitat de qui la porta”. 
 
El minuciós treball artesanal de cada joia respon al bon fer i emblema de la 
casa: “La cerca de la qualitat absoluta”. Cada artesà tria els materials, crea els 
dissenys conjuntament amb el client, talla les pedres amb precisió i humilitat, 
combina els materials en formes asimètriques amb perles de Tahití i Akoya, i 
culmina el producte oferint una autentica i avantguardista obra d’art . 
 
Des dels inicis, la firma Nazarini es va centrar en exclusiva en l’alta joieria. 
Però en 1902 José Nazarini, hereu de la firma, després d’un viatge a París, 
decideix obrir la seua primera fàbrica de bosses de mà i cinturons d’alta 
pelleteria. Es va adonar que hi havia molta clientela potencial que no tenia 
especial afició per les joies però sí per un complement elegant fet en pell. Amb 
el temps aquesta fàbrica en la muntanya granadina va donar lloc a un pròsper 
negoci de complements de moda en pell amb 17 fàbriques repartides entre 
Austràlia, Xina i Argentina. 
 
En 1970, la decadència i crisi de moltes firmes franceses i italianes famoses 
d’alta costura i perfumeria d’alt nivell desperta l’interès de la família Nazarini, 
que les adquireix per un mòdic preu. En molt pocs anys els torna el glamur i 
les converteix en negocis summament rendibles. 
 
Ja a principis de l’any 2000, Nazarini fa un pas més en la seua elegant i 
personalitzada oferta introduint-se en el negoci dels hotels i del vi 
“customitzat” i d’edició limitada. Per descomptat, i a pesar de l’existència 
d’incerteses associades al comportament d’alguns elements com el preu del 
petroli, el terrorisme, les fluctuacions dels mercats financers o la variabilitat en 
els tipus d’interès; la filosofia del luxe i el bon gust també es trasllada a cada 
un d’aquests negocis. 
 
 En aquesta línia, Nazarini Hotels & Resorts ha inaugurat els seus tres 
primers hotels a Milà, Abu Dabi i Bali, destinacions de somni on el grup 
Nazarini debuta en l’hostaleria de superluxe (l’habitació més barata està entorn 
de 5.000 $, podent el client triar elements d’aquesta com quadres o moqueta). 
 
Com a exemple valga el cas de l’Hotel Nazarini Bali. Compta amb 59 vil·les 
construïdes en un penya-segat de 160 metres d’altitud sobre el mar en la 
península de BUKIT. És una espectacular mescla d’estil balinès i disseny 
contemporani amb sofisticades instal·lacions, restaurants italians, d’autor i 
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indonesis, SPA i piscines amb vista al mar i un dels paratges més exclusius i 
exquisits per a la pràctica del surf. 
 
El personal de l’hotel, des de la direcció fins als grums, ha sigut triat entre els 
millors directius i titulats en turisme del món. Dominen, com a mínim, cinc 
idiomes i tots disposen del grau de màster. Encara que cada persona pertany a 
un departament i depèn del seu corresponent cap de funció, tots estan 
capacitats per a resoldre qualsevol problema que sorgisca a la seua exclusiva 
clientela. Hem de tenir en compte que un simple grum té capacitat per a 
manejar un pressupost diari de fins a 6000 $ i el seu sou és l’equivalent al d’un 
director d’hotel a Benidorm. 
 
Com en tots els grans establiments, l’hotel disposa de manuals de 
procediments i protocols d’actuació, però els problemes que puguen sorgir se 
solucionen ràpidament per mitjà de conversacions entre els empleats més 
capacitats, amb independència del nivell jeràrquic que ocupen. Per 
descomptat, tots tenen clara la màxima de l’empresa: el client paga luxe i 
exquisitat, per la qual cosa sempre té raó. 
 
Per la seua banda, el negoci vitivinícola se centra en l’elaboració de vins 
d’altíssima qualitat a Espanya (Priorat i Rioja), Austràlia, Argentina i 
Califòrnia. Per a això, compta amb els millors professionals del sector a 
Europa. Ací, el luxe no sols el trobem en els vins o en l’elegància dels dissenys 
de les botelles, sinó també en l’arquitectura de les instal·lacions. En aquesta 
línia, aquestes han sigut projectades per arquitectes de la talla de F. Gehry, S. 
Calatrava o Zaha Hadid. Amb la finalitat de garantir la qualitat del raïm que 
utilitza, el grup Nazarini ha adquirit les seues pròpies vinyes i per a preservar 
la imatge de la marca només es distribueix el producte a través d’establiments 
propis especialitzats. 
 
L’any 2002 el grup va decidir firmar un acord de cooperació amb una de les 
majors constructores del país amb la finalitat de crear una empresa conjunta 
dedicada a la promoció, construcció i venda de mansions en diverses parts del 
món. Hui en dia, l’empresa és l’encarregada de construir les més elegants 
mansions del planeta. 
 
Amb la grandària que ha adquirit el grup, la manera de dirigir-lo ha 
evolucionat prou des dels seus inicis. En l’actualitat, cada negoci és dirigit per 
un responsable que respon davant de l’alta direcció basant-se en els resultats  
financers i d’excel·lència aconseguits. D’aquesta manera, l’alta direcció 
defineix l’estratègia corporativa establint la cartera de negocis i les grans 
relacions amb l’exterior i els directius de negoci se centren en la preocupació 
per la seua posició competitiva. 
 
Com ja s’ha comentat, tots els negocis van vent en popa. De fet, en el seu 
mercat ha desplaçat a la majoria dels seus competidors. Com ens diu l’actual 
president del grup, Tomás Nazarini, l’empresa havia planificat triplicar en 
quatre anys la seua grandaria i rendibilitat, però això s’ha aconseguit en dos. 
Avui només ens supera en el sector del luxe el grup LVMH (Louis Vuitton 
Möet Hennessy) propietària de marques com Dior, Louis Vuitton, Loewe, 
Celine, Kenzo, Givenchy, Möet & Chandon o Dom Pérignon, encara que 
pensem que en quatre anys més els haurem superat. LVMH s’ha “popularitzat” 
molt. Finança esdeveniments esportius multitudinaris i són objecte d’una 
brutal falsificació dels seus productes. Òbviament, el fet de portar un bossa de 
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mà de Loewe fals no li suposa a LVMH perdre un client directe, però sí que 
afecta l’ànim del potencial comprador d’aquest producte. Per això, nosaltres 
ens dirigim exclusivament als que considerem que poden ser els nostres 
clients. 
 
Basant-se en l’enunciat es demana: 
 
1. Identifique l’àmbit o camp d’activitat del Grup Nazarini. 
2. Quin tipus de creixement ha seguit l’empresa? 
3. Comente les estratègies de creixement a què ha recorregut el Grup 
Nazarini. 
4. A quin tipus d’estratègia competitiva s’ajusta el Grup Nazarini? 
 
Guia de discussió 
 
1. Identifique l’àmbit o camp d’activitat del Grup Nazarini 
 
L’àmbit d’activitat és un element de l’estratègia empresarial que tracta de 
definir el tipus de negocis a què es dedica o pretén dedicar-se l’empresa. Per 
tant, per a establir l’àmbit d’activitat hem d’aclarir els binomis 
producte/mercat que configuren les relacions de l’empresa amb el seu entorn, 
amb la qual cosa cada negoci queda determinat per la funció bàsica que satisfà 
el producte en els consumidors, la tecnologia que utilitza per a fer-ho i, per 
descomptat, el grup de consumidors atesos. 
 
El primer negoci que identifiquem és el negoci de l’alta joieria. Aquest seria el 
negoci que dóna origen a l’empresa. En ell s’intenta satisfer les necessitats 
ornamentals del client amb una tecnologia purament artesanal. 
 
El segon dels negocis és l’alta pelleteria. Encara que en aquest cas el 
consumidor i la funció que satisfà en ell poden coincidir amb el negoci 
anterior, la tecnologia utilitzada per a això difereix. 
 
Un altre negoci seria el d’alta costura en què les necessitats ornamentals se 
satisfan des d’una altra perspectiva i la tecnologia també difereix 
substancialment. El client pot coincidir o no. Aquest mateix raonament és 
aplicable al negoci de l’alta perfumeria. 
 
Amb Nazarini Hotels & Resorts el grup entra en el negoci hoteler. En aquest 
cas, la funció bàsica és satisfer les necessitats d’oci i relax del client. 
Òbviament, la tecnologia canvia radicalment respecte als anteriors negocis. 
 
En el negoci del vi torna a canviar tant la funció bàsica com la tecnologia. Ací 
es pretén subministrar un producte que enamore el sentit del gust del client. 
 
Finalment, entra en el negoci de la construcció amb què tracta de cobrir les 
necessitats d’habitatge d’alt nivell. Els elements que defineixen el negoci 
tornen a canviar radicalment. 
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2. Quin tipus de creixement ha seguit l’empresa? 
 
El creixement de l’empresa es pot materialitzar en creixement intern, extern i 
híbrid segons es cresca per mitjà d’inversions en la seua pròpia estructura que 
incrementen la capacitat productiva, s’adquirisca o controle altres empreses ja 
existents o es coopere amb altres unitats empresarials. 
 
Les pautes de creixement del Grup Nazarini són: 
 
Creixement intern: inversions que creen nova capacitat productiva. És el 
creixement natural de tots els negocis que funcionen bé. 
 
- El creixement inicial del negoci d’alta joieria. 
- El negoci de l’alta pelleteria. 
- Negoci hoteler. 
- Cellers 
 
Creixement extern: s’adquireix, participa o controla una empresa ja existent i, 
per tant, no es crea nova capacitat productiva. 
 
- Alta perfumeria. 
- Alta costura 
 
Creixement híbrid: es du a terme per mitjà de cooperació entre empreses. Pot 
crear nova capacitat productiva o no. 
 
- Cooperació amb la constructora. 
 
3. Comente les estratègies de creixement a què ha recorregut el 
Grup Nazarini 
 
Les estratègies de creixement es divideixen en dos grans grups: l’estratègia de 
creixement estable i les estratègies de creixement pròpiament dites. La 
primera, en realitat, no pretén incrementar la participació de l’empresa en el 
mercat. És un creixement mantenint la mateixa taxa que en el passat i amb 
caràcter defensiu i continuista. Les segones, per la seua banda, pretenen 
incrementar la quota de participació de l’empresa en el mercat o estendre el 
seu àmbit d’actuació. Dins d’aquestes estratègies enquadraríem les estratègies 
de concentració i les de diversificació. 
 
En aquest cas, pareix que el Grup Nazarini se centra en les estratègies de 
creixement pròpiament dites. Passem a comentar-les. 
 
- Estratègia de concentració. Implica mantenir l’activitat que es 
desenvolupa però incrementant la seua participació en el mercat. Sol 
ser la primera estratègia de creixement ofensiu que segueixen les 
empreses perquè consisteix a centrar-se en el que se sap fer. 
D’aquesta manera, el negoci seminal de la joieria va incrementant 
quota de mercat basant-se en l’excel·lència percebuda pels clients. 
Aquesta mateixa idea impregna el creixement de tots els negocis 
posteriors. 
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- Estratègies de diversificació. Aquestes estratègies impliquen combinar 
nous productes i nous mercats. Hi ha quatre modalitats de 
diversificació: diversificació horitzontal, integració vertical, 
diversificació relacionada i diversificació en conglomerat. En el cas 
plantejat es donen els següents tipus de diversificació. 
 
Diversificació horitzontal: consisteix, bàsicament, a desenvolupar negocis que 
siguen complementaris o substituts entre si. En aquest cas, crear el negoci 
d’alta pelleteria o l’adquisició dels negocis de perfumeria i alta costura pot 
catalogar-se com una estratègia d’aquest tipus. 
 
Integració vertical: implica que l’empresa, mantenint el seu actual producte, 
desenvolupe noves activitats per damunt o per davall de la seua posició en el 
procés de producció/distribució. És a dir, es converteix en el seu proveïdor o el 
seu distribuïdor. Les característiques del negoci vitivinícola s’ajusta a aquest 
tipus d’estratègia ja que s’han adquirit vinyes per a garantir la qualitat i 
fiabilitat en el subministrament de matèries primeres (integració vertical cap 
arrere) i s’han creat punts de distribució per a mantenir aquesta qualitat i la 
imatge (integració vertical cap avant). 
 
Diversificació en conglomerat: es produeix quan l’empresa desenvolupa 
negocis sense relació amb què estava desenvolupant. En aquest cas, els canvis 
radicals de negoci els trobem quan es passa d’activitats de moda a l’activitat 
hotelera, vitivinícola o a la construcció. Evidentment, les activitats són molt 
diferents de les inicials. No obstant això, la sinergia que suposa la recerca de 
l’excel·lència absoluta en totes les activitats atenua la percepció de 
conglomerat. 
 
4. A quin tipus d’estratègia competitiva s’ajusta el Grup Nazarini? 
 
L’estratègia competitiva fa referència a les actuacions que desenvolupa 
l’empresa per a aconseguir una posició d’avantatge enfront de les cinc forces 
de l’entorn específic. Aquestes estratègies són: 
 
- Lideratge en costos: que consisteix a aconseguir uns costos inferiors 
als de la competència. 
- Diferenciació: que implica competir amb un producte que el 
consumidor considera diferent dels de la competència en ser percebuts 
com únics. 
 
Aquestes dos estratègies s’apliquen sobre la totalitat dels mercats on s’actua. 
 
- Enfocament: Consisteix a centrar-nos en un segment de mercat, i una 
vegada allí, competir en costos o diferenciació. 
 
El Grup Nazarini ha deixat molt clar que no va orientat a tot el mercat. Busca 
una clientela extremadament exclusiva. Per tant podem catalogar l’estratègia 
seguida com d’enfocament. Dins d’aquesta estratègia l’empresa s’ha decantat 
per la diferenciació, ja que ha aconseguit que cada un dels seus productes siga 
considerat com a únic, aïllant-lo de la rivalitat competitiva. El nostre cas, no 
solament s’ha optat per potenciar les característiques intrínseques del producte 
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(qualitat, tecnologia, servei...) sinó que a més s’han potenciat determinats 
elements externs com envasos, edificis o imatge. 
 
D’altra banda, s’aprecia que aquesta filosofia de diferenciació impregna tots 
els nivells de l’estratègia, des del nivell corporatiu i social, passant pel nivell 
de negoci i desembocant en el nivell funcional.   
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Tema 4: El sistema de direcció de 
l’empresa 
 
4.1 Els objectius de l’empresa: precisions 
terminològiques i evolució històrica 
L’administració per objectius 
Planificació, control i sistemes d’informació 
Les decisions en l’empresa: concepte, 
estructura i tipologia 
Enfocaments en la presa de decisions i 
regles de decisió en la pràctica 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Entendre les funcions que els objectius exerceixen en les 
organitzacions empresarials. 
 Identificar els diferents tipus d’objectius que una organització pot 
voler aconseguir i ser capaç d’adaptar-los als diferents nivells 
jeràrquics. 
 Poder definir i aplicar l’administració per objectius. 
 Ser capaç de definir i relacionar les funcions de planificació i control. 
 Conèixer els diferents tipus de plans al mateix temps que el procés de 
planificació. 
 Entendre la manera i les tècniques de control que poden aplicar-se en 
una organització. 
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 Saber destacar la importància de la informació interna i externa i 
entendre la funció dels sistemes d’informació en el procés de direcció 
empresarial. 
 Ser capaç d’entendre la presa de decisions com la funció essencial de 
la direcció empresarial. 
 Conèixer els elements que componen una situació de decisió i saber 
aplicar el criteri de decisió més adequat. 
 Poder definir i identificar els diferents tipus de decisions empresarials. 
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MAPA CONCEPTUAL
JERARQUIA
D'UNA SOLA 
APLICACIÓ
PROCÉS
ESTRATÈGICS
PROGRAMES
PROJECTES
DIRECCIÓ
D’EMPRESES
PRECISIONS
TERMINOLÒGIQUES
PERSPECTIVA
HISTÒRICA
OBJECTIUS
VISIÓ
OBJECTIUS
GENERALS
T. CLÀSSICA MISSIÓ
SUBOBJECTIUS
OPERATIUS
T. DIRECTIVA
PLANES
TIPUS
PRESSUPOSTOS
PROCEDIMENTS
NORMES
POLÍTIQUES
PERMANENTS
T. ORGANITZACIÓ
TIPUS
ECONOMICO-
FINANCERS
ECONOMICO-
SOCIALS
CREIXEMENT
ADAPTACIÓ
RENDIBILITAT
APO
OBJECTIUS EN
CADA LLOC
PLANIFICACIÓ
PLANES DERIVATS
ELECCIÓ D'ESTRATÈGIA
PRESSUPOST
FIXACIÓ D'OBJECTIUS
PREMISSES
ESTRATÈGIES ALTERNATIVES
AVALUACIÓ ESTRATÈGIES
NIVELL 
DECISORI
DURADA
FUNCIONALS
C. T.
M. T.
LL. T.
PLANES CORPORATIUS
PLANES TÀCTICS
PLANES OPERATIUS
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MAPA CONCEPTUAL
FASES
DIRECCIÓ
D’EMPRESES
OBJECTE
MITJANS TIPUS
ACTIVITATS
CONTINGUT
HUMÀ
TÈCNIQUES
AUTOMÀTIC
CONTROL
COMPARACIÓ
DADES
CORRECCIÓ
ELEMENTS
SISTEMES
D’INFORMACIÓ
INFORMACIÓ
R. H. MAQUINARI PROGRAMARI
QUADRE DE
COMANDAMENT
PRESSUPOSTOS
BENCHMARKING
PERSONAL
FUNCIONS RESULTATS
MOMENT
A PRIORI
PERMANENT
A POSTERIORI
TELECOMUNICACIÓ DADES
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MAPA CONCEPTUAL
OPTIMITZACIÓ
CERTESA RISC
DIRECCIÓ
D’EMPRESES
INCERTESA
DISSENY
SELECCIÓ
INTEL·LIGÈNCIAENFOCAMENTS
DIRECTIU
RACIONAL
SATISFACTOR
POLÍTIC
PROCEDIMENT
ORGANITZACIONAL
DIFERÈNCIES
INDIVIDUALS
DECISIONS PROCÉS
REVISIÓ
TIPUS
JERARQUIA
ESTATS DE LA 
NATURALESA
RESULTATS
ESTRATÈGIES
ELEMENTS
PROBABILITATS
CRITERIS DE 
DECISIÓ
MÈTODE
ESTRATÈGIQUES
TÀCTIQUES
OPERATIVES
PROGRAMADES
NO 
PROGRAMADES
VALOR 
MONETARI 
ESPERAT
LAPLACE
OPTIMISTA
PESSIMISTA
OPTIMISME PARCIAL
MÍNIM PESAR
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PRECISIONS TERMINOLÒGIQUES
• Judicis de valor respecte a la seua personalitat,
activitats i orientació estratègica
• Funció bàsica a exercir en la societat
VISIÓ I MISSIÓ EN UN MATEIX MISSATGE
MISSIÓ
• Imatge del que es vol que l'empresa
siga o arribe a ser
• Propòsit o somni (positiu i inspirador)‏
VISIÓ
• Resultats a aconseguir tant a M.T. com a LL.T.
• Exigeix una anàlisi interna i externa actual i potencial
OBJECTIUS GENERALS
• Adaptació dels objectius a escala d'unitat organitzativa operativa i/o lloc
OBJECTIUS OPERATIUS
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PIRÀMIDE ORGANITZATIVA
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OBJECTIUS ECONOMICOFINANCERS
RENDIBILITAT ECONÒMICA TOTAL ACTIU
BAIT 
RENDIBILITAT FINANCERA PROPISFONS
BDIAT
VALOR AFEGIT VENDES
AFEGITVALOR
1. RENDIBILITAT
2. CREIXEMENT
t
t+t
RP
RPRP 1 
RECURSOS PROPIS
MODIFICACIONS
ESTRUCTURALS
• Augments de la dimensió
• Canvis en l’estructura organitzativa
PRODUCCIÓ
t
t+t
Q
QQ 1
VENDES
t
t+t
V
VV 1
ACTIU PRODUCTIU
t
t+t
AP
APAP 1 
FACTORS INTERNS
FACTORS EXTERNS
A) D'ESTRUCTURA
• És un objectiu important davant d’un entorn turbulent com l'actual
ESTABILITAT
• Variació de vendes
• Variació de beneficis
• Canvis d’entorn
FLEXIBILITAT
3. ADAPTACIÓ
• Actiu fix/Actiu total
• Actiu fix/Fons propis
• Capital aliè/Capital propi
B) DE GESTIÓ
• Producció externa/Producció total
• Costos fixos/Costos totals
• Actiu circulant/Passiu circulant
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OBJECTIUS ECONOMICOSOCIALS
1. MEMBRES DE L'EMPRESA
TREBALLADORS
• Ocupació, estabilitat laboral, formació, 
informació, remuneració, condicions de treball,
acció, sindical, etc.
DIRECTIUS • Compensacions econòmiques i no econòmiques
PROPIETARIS
• Liquiditat de les participacions, guanys corrents
(dividends) i de capital, informació, i control de
l'empresa (socis majoritaris) 
2. GRUPS EXTERNS
3. OBJECTIUS DE LA COMUNITAT
CLIENTS
PROVEÏDORS
ENTITATS
FINANCERES
COMPETIDORS
• Servei postvenda, informació
• Compliment dels compromisos
• Informació sobre l'empresa
• Lliure competència
INTERESSOS
SOCIOECONÒMICS
• Creació d'ocupació
• Aportació de béns públics
• Industrialització de la zona
• Reconversió de zones en crisis,
• Increment de la renda per capita, etc.
INDEPENDÈNCIA
ECONÒMICA
NACIONAL
• Desenvolupament de productes exportables
• Desenvolupament d'activitats que estalvien
importacions
• Aprovisionament de productes bàsics, etc.
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PERSPECTIVA HISTÒRICA DELS
OBJECTIUS EMPRESARIALS
• L'empresari és el principal subjecte econòmic
• L'únic objectiu és maximitzar Bº (racional)
ENFOCAMENT DE LA
TEORIA CLÀSSICA
ENFOCAMENT DE LA
TEORIA DIRECTIVA
ENFOCAMENT DE LA T.
DE L'ORGANITZACIÓ
• Propietat = Administració
• L'objectiu és maximitzar la funció d'utilitat
directiva: econòmics i no econòmics
• Els objectius són el resultat d'un
procés de negociació entre tots
els grups de l'empresa
Tema 4: El sistema de direcció de l’empresa 93 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2. L'ADMINISTRACIÓ PER OBJECTIUS (APO)
OBJECTIUS COMUNS
PLANIFICACIÓ
DEL TREBALL
PROCEDIMENTS FORMALS
AVALUACIÓ PERIÒDICA DEL COMPLIMENT DE LES ACTIVITATS
DIRECTIUS I SUBORDINATS
AUTOCONTROL
OBJECTIUS PER A CADA LLOC
• Profecia autorealitzada
• Major compromís del treballador pel fet d’estar lligat a un 
objectiu
• Preferència del treballador a ser avaluat per criteris objectius i
Realistes
H
IP
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S
I
• Els objectius es marquen de superior a subordinat
• S'estableixen objectius per a cada lloc
• Els objectius s'interrelacionen de manera vertical i horitzontal
• Els objectius es revisen i es canvien si és necessari
• Els objectius es quantifiquen i es controlen
• Participació i compromís dels superiors
• Suport staff en la implantació del sistemaC
A
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A
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E
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T
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U
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S
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PLANIFICACIÓ
• Funció bàsica de la direcció a través de la qual es defineixen objectius i
es desenvolupen els mitjans (plans) per aconseguir-los
• Sistema de decisions anticipades tendents a guiar a l'empresa
cap al seu futur desitjat (objectius) 
• Compromís de desplegament de recursos en un horitzó temporal
determinat
• És el resultat de la funció directiva de planificar
• Estratègies traçades per l'empresa per aconseguir els seus objectius
• Els plans reflecteixen les decisions a prendre i els recursos implicats
PLANS
4.3. PLANIFICACIÓ, CONTROL I SISTEMES 
D'INFORMACIÓ
1. SEGONS LA SEUA JERARQUIA
TIPUS DE PLANS
PLANS ESTRATÈGICS
VISIÓ/MISSIÓ
OBJECTIUS
ESTRATÈGIES
PLANS
PERMANENTS
PLANS 
D’UNA  APLICACIÓ
• Defineixen la direcció de l'empresa
1. POLÍTIQUES: guies generals per a prendre 
decisions
• Són formals i definides per la direcció
2. PROCEDIMENTS: passos a seguir en
activitats repetitives
3. NORMES: instruccions detallades de què fer
o què no
1. PROGRAMES: conjunt ampli d'activitats
per aconseguir un objectiu
• Etapes, responsables, ordre i duració
2. PROJECTES: formen part d'un programa
3. PRESSUPOSTOS: quantificació de plans
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2. SEGONS LA  DURADA
PLANS A CURT TERMINI
PLANS A MITJÀ TERMINI
PLANS A LLARG TERMINI
4. SEGONS L'ÀREA FUNCIONAL ON ES DESENVOLUPEN
PLANS DE COMPRES, PRODUCCIÓ, MÀRQUETING, FINANCERS,
DE COMUNICACIÓ, DE RECURSOS HUMANS, DE SISTEMES 
D’INFORMACIÓ, ETC.
PLANS CORPORATIUS O ESTRATÈGICS
• Desenvolupats per l'alta direcció
• Afecten la totalitat de l'empresa
• Plans a llarg termini
PLANS TÀCTICS
• Desenvolupats per comandaments intermedis
• Afecten unitats de negoci i/o departaments funcionals 
• Plans a mitjà i curt termini
• Concreten els plans estratègics
PLANS OPERATIUS
• Desenvolupats per supervisors i fins i tot per operaris
• Plans a curt termini
• Detallen la programació del treball individual, temps d'execució
de les tasques, instruccions per a execució del treball, etc. 
3. SEGONS EL NIVELL DECISORI QUE ELS DEFINEIX
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FASES DEL PROCÉS DE PLANIFICACIÓ
1. DETERMINACIÓ DE LES PREMISSES
2. ESPECIFICACIÓ D'OBJECTIUS
3. DETERMINACIÓ D'ESTRATÈGIES  ALTERNATIVES
4. AVALUACIÓ I JERARQUITZACIÓ DE LES ESTRATÈGIES
5. ELECCIÓ D'UN CURS D'ACCIÓ O ESTRATÈGIA
6. FORMULACIÓ DE PLANS DERIVATS
7. PRESSUPOST
• Es definirà i analitzarà la visió, missió, els valors i l'entorn
• El seu compliment garantirà aconseguir la visió i la missió de l'empresa
• Es defineixen de manera jeràrquica (empresa, negoci, unitat i lloc) 
• Es defineixen polítiques, procediments, normes, programes i projectes
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FASES DEL PROCÉS DE CONTROL
1. OBTENCIÓ DE DADES SOBRE ELS RESULTATS ACONSEGUITS
2. COMPARACIÓ DELS RESULTATS AMB ELS OBJECTIUS
3. SI ESCAU, DECISIONS I ACCIONS CORRECTIVES
CONTROL
• Funció que tanca i completa el cicle o procés administratiu en iniciar
el feedback o la retroalimentació de les conseqüències de les
decisions adoptades
• Implica la supervisió, i correcció, si escau, de l'activitat
empresarial a fi de permetre que es complisquen els objectius
planejats i els plans dissenyats per a aconseguir-los
• Tots els nivells organitzatius
• Totes les àrees o centres de responsabilitat
CONTROL ESTRATÈGIC
CONTROL TÀCTIC
CONTROL OPERATIU
Validació d'accions operacionals
Control d'àrees funcionals
Control de pressupostos per funcions
Anàlisi de l'entorn competitiu
Control de resultats globals
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TÈCNIQUES DE CONTROL
CONTROL PRESSUPOSTARI
BENCHMARKING
QUADRE DE
COMANDAMENT
• Indicadors dels factors claus de gestió
• Comparació del compliment de l'organització
respecte al d'altres empreses exemplars
TIPUS DE CONTROL
SEGONS ELS MITJANS EMPRATS
CONTROL
HUMÀ
CONTROL
AUTOMÀTIC
SEGONS EL MOMENT EN QUÈ ES PORTA  A TERME
CONTROL A
PRIORI
CONTROL
PERMANENT
CONTROL A
POSTERIORI
SEGONS L'OBJECTE DE CONTROL
CONTROL DE
PERSONAL
CONTROL DE
FUNCIONS
SEGONS EL CONTINGUT DEL CONTROL
CONTROL 
D’ACTIVITATS
CONTROL DE
RESULTATS
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• Conjunt de recursos que administren la informació en una organització a
fi de satisfer les necessitats dels seus usuaris en la forma, el moment
i el lloc adequat
• Poden ser formals i informals, manuals i informatitzats
• Faciliten el funcionament coordinat de l'organització, ajuden en el
procés de presa de decisions i faciliten els processos de control
SISTEMES D'INFORMACIÓ
INFORMACIÓ I SISTEMES D'INFORMACIÓ
PLANIFICACIÓ
ORGANITZACIÓCONTROL
GESTIÓ DEL
GRUP  HUMÀ
ENTORN
ENTORN
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INFORMACIÓ
INFORMACIÓ INFORMACIÓ
INFORMACIÓ
INFORMACIÓ
INFORMACIÓ
• La informació alimenta tot el cicle o procés administratiu
• Tots els membres de l'organització requereixen informació interna
i/o externa per al desenvolupament de les seues funcions: la
direcció per a prendre decisions i els operaris per a executar les 
accions
• La informació fins i tot cal traslladar-la cap a l'exterior
• La informació és el nexe d'unió dels diferents elements del
sistema empresa i d'aquest amb el seu entorn, per la qual cosa
gran part de l'efectivitat organitzacional dependrà de l'administració
que es faça de la informació
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DADES PROCÉS INFORMACIÓ
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Recursos humans
Recursos de hardware
Recursos de telecomunicació
• Usuaris finals i tècnics especialistes de SI
• Elements de suport físic
• Internet: xarxa de xarxes a escala mundial
• Intranet: xarxa interna segons protocols d’Internet
• Extranet: extensió a proveïdors, distribuïdors.,etc.
Recursos de software
• Suport lògic per al funcionament del hardware
Recursos de dades
• Matèria primera del sistema d'informació
• Agrupats en bases de dades
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• Indica l'oportunitat d'actuar (abans de prendre la decisió)
• Facilita el desenvolupament i avaluació d'alternatives (durant el procés)
• Proporciona el resultat de la decisió (després de prendre la decisió)
DECISIÓ ACCIÓ
INFORMACIÓ
4.4. LES DECISIONS EN L'EMPRESA
• La presa de decisions és una funció essencial de la direcció de la
empresa en tots els nivells jeràrquics
• Implica la selecció d'una línia d'acció entre diverses alternatives amb
uns recursos limitats per a aconseguir uns objectius determinats
La informació és primordial en tot el procés decisori
• Té per objecte identificar i solucionar problemes
INTEL·LIGÈNCIA
• Ocasió d'actuar (decidir)
• Identificar i definir el problema
DISSENY • Identificar solucions al problema
SELECCIÓ • Triar un curs d'acció
REVISIÓ • Avaluar els resultats aconseguits
PROCÉS DE DECISIÓ
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ELEMENTS DE SITUACIÓ DE DECISIÓ
• Estratègies o cursos d'acció alternatius (I i) 
• Estats de l'entorn (o de la naturalesa) al qual 
s'enfronten les estratègies alternatives
• Resultats esperats (Rij) de desenvolupar una 
determinada estratègia donat un determinat estat de la 
naturalesa
• Prediccions o probabilitats que es presente cada 
possible estat de l'entorn (Pj) 
• Criteri de decisió
MATRIU DE DECISIÓ
1. CLASSIFICACIÓ PER NIVELL (JERARQUIA)
TIPUS DE DECISIONS
DECISIONS ESTRATÈGIQUES (de planificació)‏
Adoptades per l'alta direcció
Objectius estratègics
Plans estratègics
DECISIONS TÀCTIQUES (de pilotatge)‏
Adoptades per comandaments intermedis
Objectius tàctics
Plans tàctics
Repartiment eficient de recursos
DECISIONS OPERATIVES (de regulació)‏
Adoptades per supervisors
Objectius operatius
Plans operatius
Execució de tasques quotidianes
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INTEL·LI-
GÈNCIA DISSENY SELECCIÓ
ZONA DE PREFERÈNCIADECISIONS
OPERATIVES
DECISIONS
TÀCTIQUES
DECISIONS
ESTRATÈGIQUES
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2. CLASSIFICACIÓ PER MÈTODE
DECISIONS 
PROGRAMADES
DECISIONS 
NO PROGRAMADES
• Problemes repetitius
• Hi ha procediments
• Problemes nous
• Problemes no estructurats
• Problemes importants
• No hi ha un mètode
NIVELLS
ORGANITZATIUS
NATURALESA DE LA
PRESA DE DECISIONS
DECISIONS
PROGRAMADES
DECISIONS NO
PROGRAMADES
3. CLASSIFICACIÓ SINTÈTICA: NIVELL I MÈTODE
NO ESTRUCTURADES
SEMIESTRUCTURADES
ESTRUCTURADES
PLANIFICACIÓ
PILOTATGE
REGULACIÓ
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4.5. ENFOCAMENTS EN LA PRESA DE DECISIONS
SEGONS EL GRAU D'INFORMACIÓ
SOBRE LA SITUACIÓ DECISÒRIA:
• Coneixement perfecte de l'estat de la naturalesa
• Criteri de decisió: optimització matemàtica
• Coneixement dels EN i de la seua probabilitat
• Criteri de decisió: valor monetari esperat
ij
n
=j
ji RP=V 
1
ENFOCAMENT DEL DIRECTIU RACIONAL
• Concepció clàssica de la presa de decisions
• El decisor es comporta de manera racional: informació perfecta
1. CERTESA
2. RISC
• Menor coneixement sobre els estats de la naturalesa
• Menor coneixement de les seues probabilitats
CRITERIS DE DECISIÓ
• Criteri de Laplace o d'equiprobabilitats: la probabilitat que 
presenta cada estat de la naturalesa és la mateixa
• Criteri optimista o maximax: sempre es presenta la situació
més favorable per al decisor
• Criteri pessimista (de Wald) o maximin: al decisor sempre se
li presenta la situació més desfavorable
• Criteri d'optimisme parcial d'Hurwicz: els valors extrems es
ponderen amb un coeficient d'optimisme i un altre
de pessimisme
• Criteri del mínim pesar de Savage: conversió de la matriu de
decisió en una altra de costos d'oportunitat
3
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ENFOCAMENT SATISFACTOR
• El decisor actua amb racionalitat limitada
• Parteix del comportament satisfactor del decisor
ENFOCAMENT DEL PROCEDIMENT ORGANITZACIONAL
• La presa de decisions és el resultat d'aplicar procediments
operatius estàndard
• L'empresa és una coalició de grups en la qual es requereix 
negociació per a aconseguir acords i poder adoptar decisions
ENFOCAMENT POLÍTIC
• La presa de decisions és un procés plural
• Política: negociació/persuasió/acomodació
ENFOCAMENT DE LES DIFERÈNCIES INDIVIDUALS
• El decisor és un subjecte únic amb estils propis
• Qualsevol ajuda ha de ser coherent amb aquest estil
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. Assenyale la resposta CORRECTA respecte als objectius 
empresarials: 
A) No cal coordinar els interessos de l’empresa a curt i a llarg 
termini. 
B) Els objectius de l’empresa han d’estar jeràrquicament 
relacionats. 
C) En la fixació d’objectius només es tenen en compte aspectes 
interns de l’empresa. 
 
2. Atenent a la precisió terminològica utilitzada per als diferents tipus 
d’objectius, quin dels següents atendria a un termini més pròxim (a 
curt termini): 
A) La visió de l’empresa. 
B) Els objectius generals de l’empresa. 
C) Els objectius operatius de la unitat de producció. 
 
3. Si comparem la producció externalitzada amb la producció total d’una 
empresa, obtindrem una indicació de: 
A) L’estabilitat de l’empresa. 
B) La flexibilitat d’estructura que té. 
C) La seua flexibilitat de gestió. 
 
4. Entre els diferents plantejaments històrics que han sorgit en referència 
a la problemàtica dels objectius empresarials, l’enfocament de la teoria 
directiva sosté que aquests es fixen tenint en compte bàsicament les 
pretensions de: 
A) Els propietaris de l’empresa. 
B) La direcció de l’empresa. 
C) Tots i cadascun dels col·lectius que formen l’empresa. 
 
5. Quina de les següents característiques associaria amb l’administració 
per objectius? 
A) Menor sentit d’adhesió al projecte empresarial. 
B) Major obstinació a aconseguir els objectius definits per al lloc. 
C) Comunicació exclusivament en ordre descendent (jeràrquica). 
 
6. La funció d’administració que és prèvia a totes les altres perquè 
influeix en el comportament de totes elles, i en la que es determina què 
ha de fer-se, com ha de fer-se, quan ha de fer-se i qui ha de fer-ho és: 
A) La planificació. 
B) La gestió del grup humà. 
C) El control. 
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7. Quin dels següents tipus de plans podríem indicar que té un cert 
caràcter de permanència? 
A) Els pressupostos. 
B) Els projectes. 
C) Els procediments. 
 
8. Els principis bàsics que guien els directius a l’hora de prendre 
decisions es denominen: 
A) Polítiques. 
B) Procediments. 
C) Normes. 
 
9. La informació que proporciona la revisió (o feedback) de les decisions 
adoptades amb l’objecte de comprovar si l’execució està aconseguint 
els resultats desitjats representa una forma de control: 
A)  A priori. 
B)  A posteriori. 
C)  Res té a veure amb la funció directiva de control. 
 
10. Assenyale la resposta FALSA: 
A) La planificació empresarial permet generar un escenari a partir del 
qual els directius puguen prendre decisions. 
B) La informació és un input clau en totes i cada una de les funcions 
d’administració. 
C) Els sistemes d’informació han d’estar recolzats 
necessàriament en mitjans informàtics, ja que aquests són 
l’objectiu del sistema. 
 
11. Dins dels recursos del sistema d’informació d’una empresa, un 
ordinador és: 
A) Un recurs de hardware. 
B) Un recurs de software. 
C) Un recurs humà. 
 
12. Assenyale la resposta FALSA respecte a la presa de decisions:  
A) Equival, essencialment, a la resolució de problema empresarials. 
B) Constitueix la funció principal dels operaris de l’organització. 
C) La informació és un input bàsic del procés decisori. 
 
13. En el procés d’adopció de decisions, la identificació d’alguna situació 
anòmala (o problemàtica) i l’estudi de les causes que l’han provocat, 
es realitza en la fase de:  
A) Intel·ligència. 
B) Revisió. 
C) Disseny. 
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14. En l’àmbit de l’adopció de decisions racionals, aquells esdeveniments 
de què depèn una decisió i en els quals a penes pot influir el decisor, ja 
que estan compostos per variables no controlables, es denominen: 
A) Estratègies. 
B) Criteris de decisió. 
C) Estats de l’entorn o de la naturalesa 
 
15. Les decisions estratègiques o de planificació són majoritàriament: 
A) No estructurades. 
B) Semiestructurades. 
C) Estructurades. 
 
16. El grup empresarial Gas Natural té per objecte atendre les necessitats 
energètiques de la societat, proporcionant als seus clients serveis i 
productes de qualitat respectuosos amb el medi ambient, als seus 
accionistes una rendibilitat creixent i sostenible i als seus empleats la 
possibilitat de desenvolupar les seues competències professionals. 
Atenent a la precisió terminològica utilitzada per als diferents tipus 
d’objectius, l’anterior referència expressa: 
A) La missió de l’empresa. 
B) Els objectius de l’empresa a mitjà termini. 
C) Els seus objectius operatius. 
 
17. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) Els plans corporatius es refereixen a accions que s’han de realitzar 
a llarg termini per a complir els objectius generals de l’empresa. 
B) Els plans operatius defineixen accions a llarg termini per a 
aconseguir els objectius establits per l’alta direcció. 
C) Els plans estratègics són plans a curt termini desenvolupats pels 
comandaments operatius i operaris. 
 
18. Assenyale la resposta FALSA respecte als sistemes d’informació en 
l’empresa: 
A) Són els canalitzadors d’informació cap a aquells usuaris que la 
requerisquen. 
B) Han de ser necessàriament de naturalesa formal. 
C) Entre altres coses, ajuden la direcció de l’empresa a prendre 
decisions. 
 
19. Quina de les següents opcions considera que és una LIMITACIÓ de 
l’administració per objectius? 
A) Concentració només en aspectes del treball fàcilment mesurables. 
B) Més transparència organitzativa. 
C) Definició d’objectius realistes per als diferents llocs. 
 
20. La xarxa d’informació pròpia i exclusiva dels components d’una 
organització és una: 
A) Intranet. 
B) Extranet. 
C) Internet. 
 
Tema 4: El sistema de direcció de l’empresa 109 
 
21. En el procés d’adopció de decisions, la fase de disseny va encaminada 
a: 
A) Definir alternatives que donen solució al problema que es planteja 
resoldre. 
B) Avaluar les decisions adoptades amb l’objecte de comprovar si 
l’execució està aconseguint els resultats desitjats. 
C) Buscar en l’entorn situacions que requerisquen d’una actuació de 
la direcció empresarial. 
 
22.  Assenyale la resposta CORRECTA respecte a les decisions operatives 
o de regulació: 
A) Estan, generalment, relacionades amb l’execució d’activitats 
quotidianes. 
B) Són, majoritàriament, decisions no programades. 
C) Són preses, principalment, en els nivells superiors de la jerarquia 
organizacional. 
 
23.  Les decisions requereixen per a la seua adopció un major esforç (o 
dedicació de temps) a la fase de selecció, ja que es tracta de problemes 
rutinaris o repetitius i per als quals s’han definit procediments 
d’actuació. A quin tipus de decisions ens estem referint? 
A)  Estratègiques. 
B)  Tàctiques. 
C)  Operatives. 
 
24. En termes generals, les decisions no programades responen a: 
A) Problemes repetitius. 
B) Problemes quotidians i que requereixen un mètode. 
C) Problemes nous i no estructurats. 
 
25.  Les situacions de risc en la presa de decisions es produeixen: 
A) Quan no es coneixen els estats de la naturalesa ni les seues 
probabilitats. 
B) Quan no es coneixen els estats de la naturalesa però sí que es 
coneixen les probabilitats que aquests es donen. 
C) Quan es coneixen bé els estats de la naturalesa i les seues 
probabilitats. 
 
26.  En una situació decisòria d’incertesa, s’aplica: 
A) La matriu de decisió i diversos criteris d’acord a la naturalesa del 
decisor. 
B) Models d’optimització matemàtica. 
C) Models heurístics o basats en la realitat passada de l’empresa. 
 
27. Quan M. Eisner va arribar a la presidència de Walt Disney 
Productions es va proposar, entre altres coses, i després d’estudiar 
l’empresa i l’entorn, duplicar les vendes i aconseguir un benefici de 
500 milions de dòlars en quatre anys. Amb això estava fixant: 
A) Els objectius generals. 
B) Els operatius. 
C) La missió. 
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28.  Atenent als enfocaments en la presa de decisions, Quina seria la 
relació més lògica entre els dos blocs de conceptes?: 
  1. Polític       a. Negociació 
  2. Diferències individuals b. Ajudes informàtiques personalitzades 
  3. Satisfactor     c. Racionalitat però limitada 
A) 1c; 2a; 3b. 
B) 1a; 2b; 3c. 
C) 1b; 2c; 3a. 
 
 
Solució tipus test 
 
15A, 16A, 17A, 18B, 19A, 20A, 21A, 22A, 23C, 24C, 25C, 26A, 27A, 28B 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
Corporació Nacional Hotelera 
 
Pere Capgròs, president executiu de la Corporació Nacional Hotelera, té un 
despatx totalment funcional i auster en el qual només destaquen les 
excepcionals vistes a la serra madrilenya i el penetrant aroma de cafè Kopi 
Luwak. Gràcies a la seua encertada gestió, avui el grup és un dels més 
importants en el panorama nacional. El que va començar en 1922 com una 
graciosa aventura empresarial del sector públic, sense moltes pretensions de 
guanyar diners, ha passat a ser en l’actualitat un ens referent a escala mundial 
que no para de créixer.  
Els pioners, ni tenien formació ni interès a aprofitar les oportunitats d’aprendre 
que se’ls van posar per davant. El pressupost estatal cobria els desajustos, i tots 
contents, ens diu Pere Capgròs. Avui això no té sentit. Tota la direcció créiem i 
creiem fermament en les possibilitats de l’empresa, per la qual cosa només 
calia aclarir què volíem ser i on volíem estar i, a partir d’ací, mobilitzar la 
considerable base de recursos de la companyia. 
Quan el meu equip va arribar, es va decidir redissenyar tota l’estratègia de 
l’empresa. Van analitzar l’economia, els canvis demogràfics i els moviments 
socials que podien afectar el nostre producte. També es va estudiar la 
tecnologia, especialment com evolucionarien les noves possibilitats 
tecnològiques. 
Després es van celebrar una sèrie de reunions on van participar representants 
dels treballadors, els directors dels hotels i l’alta direcció en què es van discutir 
les influències externes més importants, la missió de l’empresa o el seu 
mercat. Es va arribar així a consensuar el projecte que es reprodueix a 
continuació i que intenta reflectir l’objecte de tot aquest procés.  
En aquesta línia, CNH pretén ser una xarxa d’establiments hotelers basada en 
un servei de qualitat integral, diferenciat, personalitzat i compromès amb el 
nostre entorn natural, econòmic i històric, amb el qual es pretén potenciar un 
turisme unit a un desenvolupament sostenible. 
Els valors que primen en CNH són set: 
1. És una xarxa d’establiments que actuen davall una filosofia comuna. 
2. Es busca la satisfacció dels nostres clients. 
3. Desenvolupem productes i serveis de qualitat. 
4. Ens orientem a la rendibilitat, la innovació, la millora contínua i el 
desenvolupament tecnològic. 
5. No descuidem la conservació i atenció dels nostres actius i la cultura 
social que ens rodeja. 
6. Potenciem la formació contínua i el treball en equip del nostre personal. 
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7. Assumim una forta responsabilitat social. 
Les línies estratègiques de CNH per als pròxims cinc anys es materialitzen en 
els següents punts. 
1. En l’àmbit comercial els esforços es concentraran fonamentalment en 
la segmentació de l’oferta, creant productes clars i diferenciats de sol i 
platja, salut, naturalesa, patrimoni històric, golf i família i oferint una 
comercialització innovadora dels nostres productes turístics; de 
manera que s’incrementen les vendes en un 50%. 
Així, la segmentació anirà unida a la comercialització de nous productes 
complets que estaran operatius en un any i que aportaran un valor afegit al 
clàssic servei d’allotjament i restauració. Per a això, a més de potenciar la 
formació específica de la nostra gent, es formalitzaran acords amb empreses de 
serveis turístics i institucions locals a fi d’associar l’oferta hotelera a les 
possibilitats d’oci i turisme actiu que ofereix cada lloc. També s’abordarà la 
construcció de 5 nous spa, es dissenyaran noves rutes i es potenciaran les 
existents, i es posaran a disposició dels clients els millors serveis per a viatjar 
amb xiquets, tant en infraestructures com en comoditats, animació i 
gastronomia. Amb tot això es pretén captar nous clients i desestacionalitzar la 
demanda. 
2. La millora de la productivitat en un 20% en aquest període amb la 
detecció de nínxols d’estalvi i la simplificació i agilització dels 
procediments de gestió. 
Amb aquestes eines de gestió i un major control intern (basat en l’auditoria 
dels sistemes de gestió i en la revisió d’immobilitzats i equipaments) es pretén 
millorar la gestió econòmica, ineludiblement unida a l’optimització de 
l’explotació comercial en totes les àrees, especialment en aquelles en què hem 
detectat notables possibilitats de millora, com el bar i les botigues. 
D’altra banda, les millores en la gestió dels recursos energètics (increment de 
l’ús d’energies renovables i sistemes d’estalvi energètic) i naturals es traduiran 
en beneficis mediambientals que, a més, poden servir d’exemple per a altres 
institucions del nostre entorn. 
3. Entre les novetats de la nova estructura i per a potenciar la qualitat 
com a eina de treball, destaca la creació del departament d’I+D+I, 
responsable de la innovació tecnològica, autèntic motor de futur del 
turisme. 
Aquesta redefinició i millora de l’accés als serveis que ofereix pretén ser una 
experiència innovadora i normalitzadora que, no obstant això, es concrete en 
un benefici per al conjunt dels clients. Per a això, s’elaborarà un pla marc 
d’accessibilitat i eliminació de barreres, abordat amb rigor, pragmatisme i 
màxima professionalitat, fugint d’actuacions puntuals a manera de pedaços. 
El pla s’abordarà des d’una doble premissa. Per un costat l’accessibilitat física, 
tenint en compte senyalització i comunicació, i per un altre l’accessibilitat en 
la prestació de serveis. 
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Tindrà una primera fase de diagnòstic qualitatiu de l’accessibilitat en els 
hotels, a la qual seguirà una proposta de paquets de mesures a aplicar de forma 
selectiva, prioritzada i escalonada en el temps. 
Entre les mesures que s’està pensant destaca el disseny accessible de la pàgina 
web i dels fullets, materials informatius i promocionals (Braille, grans 
caràcters, suport sonor i 3D).  
Quant a les pròximes decoracions, s’incorporarà mobiliari que conjugue 
qualitat, disseny atractiu i atenció a l’ergonomia amb la seua adequació a 
diverses situacions de discapacitat.  
Es valorarà la possibilitat d’incorporar una oferta gastronòmica variada i 
saludable, incloent-hi menús per a celíacs, diabètics i hipertensos, així com 
l’edició de cartes i menús en suports accessibles: invidents, amb visió limitada 
o discapacitat intel·lectual. El pla contempla també la realització de maquetes 
perceptibles amb la vista i tacte, tant dels hotels com dels monuments o fites 
naturals essencials en l’entorn, així com l’adequació d’amenities (productes 
d’acollida). 
D’altra banda, s’enfortirà l’àrea operativa amb la creació dels departaments 
d’Allotjament i Restauració, amb la qual cosa es pretén especialitzar encara 
més la presa de decisions respecte a aquestes àrees tenint molt en compte la 
realitat dels diferents hotels; es redissenya el departament de Qualitat amb una 
perspectiva integral que permetrà un procés continu de millora i s’implanta el 
de Desenvolupament Sostenible, que uneix les activitats de medi ambient a fi 
d’aconseguir l’excel·lència mediambiental. 
La base imprescindible per a aconseguir els anteriors objectius són els recursos 
humans. El potencial de personal de què disposa CHN permet abordar aquests 
reptes amb convenciment d’èxit, però és necessari apostar amb major èmfasi 
per la formació i la participació. De fet, tot el personal començarà els cursos de 
formació des del primer dia d’aplicació del projecte. 
Per això, com a element essencial dels plans de qualitat, CNH potenciarà la 
posada en funcionament permanent d’hotels escola, no únicament per al 
personal propi, sinó també orientades al desenvolupament dels futurs 
professionals del sector. Per a la seua implantació i posada en marxa es 
desenvoluparan convenis formatius amb universitats i altres institucions. 
4. Cap cadena hotelera que opere en el panorama nacional ha viscut una 
expansió tan important com la prevista per a estos pròxims anys en 
CHN. Amb l’horitzó d’aconseguir els 100 hotels d’ací a 5 anys, 
l’expansió suposarà una ampliació del 20% de la nostra oferta. En 
aquests moments estem immersos en el desenvolupament de cinc 
hotels: 
- Un hotel ecològic emplaçat als afores de Santiago de Compostel·la, 
que té previst obrir d’ací a dos anys (85 habitacions i centre de 
talassoteràpia) 
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- Un hotel a Mallorca que uneix l’encant d’una finca del segle XIV amb 
les comoditats d’un superluxe, que obrirà també d’ací a dos anys (72 
habitacions). 
- Dos hotels orientats a la cultura del vi; un de disseny avantguardista, 
perfectament integrat en l’entorn de Laguardia (La Rioja), i un altre, 
amb encant medieval, en el castell de Curiel de Duero (Valladolid), 
amb data prevista d’obertura per als dos d’ací a 3 anys (56 i 30 
habitacions respectivament). 
- Un hotel en Aldeacentenera (Càceres) amb 100 habitacions i un centre 
de talassoteràpia (d’ací a tres anys). 
Quant a la renovació d’instal·lacions ja existents, donarem més ritme i 
coordinació a les obres de millora, per a intentar alterar el mínim possible els 
comptes de resultats i rendibilitat dels establiments que es beneficien de les 
mateixes. 
5. Amb totes aquestes mesures es pretén duplicar l’actual benefici. 
Però potser la revolució més gran es durà a terme en el pròxim període de 
planificació. Fins ara hem sigut una cadena nacional. En el futur, cooperarem 
amb xarxes semblants per a entrar en altres mercats, uns del nostre entorn i uns 
altres de més llunyans. Òbviament, aquesta és una altra història que amb el 
temps ja eixirà. 
Llija detingudament el text i conteste a les preguntes següents: 
1. Especifique i comente els distints tipus d’objectius que apareixen en el 
text. 
2. Indique algunes implicacions que tenen els objectius per a les diferents 
àrees de l’organització i ressalt les seues interrelacions. 
3. Segons el que ha exposat el Sr. Capgròs, quines etapes del procés de 
planificació s’han desenvolupat?  
 
Guia de discussió 
 
1. Especifique i comente els diferents tipus d’objectius que 
apareixen en el text 
 
Els objectius poden definir-se com els resultats que l’organització pretén 
aconseguir. Aquests han de definir-se de manera explícita, clara i racional per 
a poder complir les seues funcions essencials: ser la base en el procés de 
planificació i control, motivar el grup i transmetre a l’exterior les intencions de 
l’empresa. 
Ara bé, no tots els objectius presenten el mateix grau de concreció del que es 
pretén aconseguir. Per això se sol diferenciar entre missió, objectius generals i 
objectius operatius.  
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La missió seria l’objectiu suprem de l’organització. La seua raó de ser. Per 
tant, és un objectiu molt genèric que ens informa de la pròpia essència de 
l’empresa i que ha de guiar totes les seues actuacions. Arreplega les seues 
pretensions tant des del vessant competitiu com social, per la qual cosa 
arreplega qui som i cap a on anem. Des d’aquesta perspectiva la missió de 
CNH vindria reflectida en la frase: CNH pretén ser una xarxa d’establiments 
hotelers basada en un servei de qualitat integral, diferenciat, personalitzat i 
compromès amb el nostre entorn natural, econòmic i històric, amb el qual es 
pretén potenciar un turisme unit a un desenvolupament sostenible. 
Com es pot apreciar, el resultat a aconseguir en la missió és excessivament 
abstracte. Per això, es fa imprescindible aclarir-lo i concretar-ne el contingut. 
Per a això, es defineixen els objectius generals de l’empresa i els subobjectius 
o objectius operatius. 
Els objectius generals es formulen com a resultats a aconseguir en 
determinades àrees empresarials. Solen ser a mitjà i llarg termini i han de 
derivar de l’anàlisi de la situació present i futura de l’empresa. És a dir, 
requereixen que es conega tant l’interior de l’empresa (fortaleses i debilitats) 
com l’entorn (amenaces i oportunitats), tant actuals com potencials.  
Els objectius que podem qualificar com a generals són: 
1. Incrementar les vendes en un 50% en els pròxims cinc anys. 
2. La millora de la productivitat en un 20% en el mateix període. 
3. Millora de la qualitat. 
4. Creixement. 
5. Duplicar beneficis. 
Com es pot observar, aquests objectius es troben quantificats tant en el volum 
a aconseguir com en el període temporal per a aconseguir-los, amb la qual 
cosa són molt més fàcils de mesurar i controlar. 
Per a posar en marxa les operacions necessàries per a assolir els objectius 
generals, s’estableixen els objectius operatius o subobjectius. Solen tenir una 
perdurabilitat temporal a curt termini (fins a un any). En aquest apartat 
podríem enquadrar les actuacions particulars de formació del personal, de 
llançament d’alguns productes o l’adaptació del mobiliari. 
 
2. Ressalte les interrelacions existents entre els distints objectius 
i destaque algunes implicacions que aquests tenen per a les 
distintes àrees de l’organització 
 
Del que s’exposa anteriorment es dedueix que els objectius estan jerarquitzats, 
de manera que per a aconseguir uns objectius d’ordre superior és necessari 
cobrir els objectius més concrets d’ordre inferior. És a dir, per a aconseguir els 
objectius generals cal complir els operatius. 
D’altra banda, les empreses no segueixen un objectiu només. Com s’aprecia en 
el cas, els objectius generals són múltiples i de molt distinta orientació. Així, 
es pretén, a més d’obtenir beneficis, créixer o millorar la qualitat. A més, és 
d’esperar que els diferents grups que formen l’organització tinguen les seues 
pròpies metes. 
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En conseqüència, perquè els distints objectius fixats es materialitzen en 
resultats és necessari contemplar una sèrie d’exigències. 
En primer lloc, és necessari coordinar els distints nivells de decisió, ja que 
cada nivell pot presentar una visió diferent del problema. El procés tradicional 
de dur a terme aquesta labor ha sigut el sistema descendent de fixació 
d’objectius. És a dir, són els directius de més alt nivell els que duen a terme tot 
el procés establint els objectius a nivell de tota l’organització i assignant els 
objectius parcials a les unitats inferiors. En el nostre cas, encara que l’alta 
direcció juga un paper essencial en el procés de fixació dels objectius, s’ha 
optat per un sistema participatiu en el qual s’integren les inquietuds i 
percepcions dels distints nivells jeràrquics. Amb poques paraules, aquest 
procés no sols atenua els conflictes entre els distints tipus d’objectius, sinó que 
també afavoreix identificar els factors crítics d’èxit que es reflecteixen en 
l’estructura organitzativa creant unitats específiques com pot ser el cas del 
departament d’I+D+I o el departament d’Allotjament i Restauració. 
En segon lloc, és necessari coordinar els objectius de manera temporal per a 
evitar conflictes entre els resultats a aconseguir a curt termini i a llarg. En 
aquesta línia, la millora de la qualitat va acompanyada de programes a curt 
termini de formació del personal. De la mateixa manera, les reformes en els 
establiments es realitzaran el més ràpidament possible per a afectar el mínim el 
funcionament dels hotels. Fins i tot molts dels components de la missió es 
materialitzen en cada un dels objectius que s’exposen. Així, el respecte pel 
medi ambient ha portat a crear un departament que garantisca el compliment 
d’aquest menester.  
I finalment és necessari establir una certa jerarquització dels objectius d’un 
mateix tipus. En aquest sentit, s’indica que l’obtenció del benefici ha 
d’aconseguir-se complint la resta d’objectius. És a dir, no val qualsevol forma 
d’obtenir el benefici. 
 
3. Segons el que ha exposat el Sr. Capgròs, quines etapes del 
procés de planificació s’han desenvolupat?  
 
Per a assolir els objectius d’una empresa és necessari definir els mitjans i 
accions a realitzar per a aconseguir-los, per la qual cosa ha de determinar qui, 
quan i de quina manera ha de realitzar-les. En realitat, el procés de planificació 
és un sistema de decisions anticipades, i com a tal desenvolupa les fases 
d’intel·ligència, disseny, selecció i control. En particular, aquestes fases es 
concreten en les etapes següents: 
a) Determinació de les premisses 
És una fase que se centra en l’obtenció d’informació sobre la situació objecte 
d’anàlisi. En ella es delimita el problema a solucionar i s’establirà el punt de 
partida del procés de planificació, que inclou la valoració del futur econòmic, 
sociocultural, polític i tecnològic; la definició de la missió, i l’anàlisi dels 
punts forts, dèbils, oportunitats i amenaces de l’empresa.  
b) Definició dels objectius 
Aquests determinaran la orientació dels plans principals. En el nostre cas, els 
objectius s’han establit desagregant-se en forma jeràrquica (per a tota 
l’empresa i per a unitats organitzatives). 
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c) Determinació de cursos d’acció alternatius 
És una fase creativa en què es pretén identificar les distintes alteratives per a 
aconseguir els objectius. En el text no s’inclou prou informació sobre aquesta 
fase, encara que en la presentació del pla d’accessibilitat s’obri la porta a 
algunes propostes de discussió. 
d) Avaluació de les alternatives 
Es valora cada una de les alteratives basant-se en el cost, període de 
recuperació, riscos, ajust a les premisses i objectius, etc. En el text no s’inclou 
informació suficient sobre aquesta fase. 
e) Elecció del curs d’acció 
S’estableix quin és el pla a seguir, que és el que es presenta. 
f) Formulació de plans derivats 
Són plans que recolzen el pla principal. En el nostre cas, podria considerar-se 
com a tal el pla d’accessibilitat que s’inclou en el pla general. 
g) Pressupostació 
Consisteix a transformar el pla en termes monetaris. Aquesta fase tampoc 
s’arreplega en el text. 
Per a finalitzar, cal assenyalar que perquè els objectius s’aconseguisquen no 
n’hi ha prou amb desenvolupar aquest procés de manera acurada. És 
imprescindible dur a terme un seguiment de les activitats de l’empresa amb 
l’objectiu de comprovar que es realitzen segons el que estableix i, si escau, 
corregir les desviacions rellevants que es posen de manifest. És a dir, la 
planificació ha d’anar íntimament unida al control. 
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Tema 5: La localització i la grandària 
de l’empresa 
 
5.1 La localització de l’empresa: factors 
determinants 
5.2 Una primera aproximació als models de 
localització empresarial 
5.3 La grandària de l’empresa 
5.4 Dimensió, ocupació i alçament operatiu 
5.5 El creixement i la internacionalització de 
l’empresa 
 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Ser capaç de raonar la importància estratègica de la decisió de 
localització. 
 Saber analitzar i ponderar tots aquells factors importants per a la 
ubicació d’una empresa. 
 Definir adequadament el concepte de dimensió empresarial, al mateix 
temps que ser capaç d’identificar la importància estratègica d’aquesta 
decisió. 
 Entendre la diferència entre el concepte de dimensió empresarial i el 
d’ocupació. 
 Ser capaç d’analitzar els efectes de l’ocupació sobre la rendibilitat 
empresarial. 
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 Identificar, conèixer i saber aplicar les diferents fórmules de 
creixement empresarial. 
 Saber reconèixer la importància estratègica del procés 
d’internacionalització d’una empresa. 
 Conèixer el procés normal que segueix una empresa per a emprendre 
el seu desenvolupament internacional i els obstacles d’entrada als 
diferents mercats. 
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MAPA CONCEPTUAL
COMERCIALS
PROCÉS
ADMINISTRATIUS-
ORGANITZATIUS
FINANCERS
COMERCIALS
DECISIONS
ESTRATÈGIQUES
FACTORS
LOCALITZACIONALS
T. DE LA
LOCALITZACIÓ
PROVEÏDORS
TRANSPORT
CLIENTS
TÈCNICS
FINANCERS
LOGÍSTICS
OBSTACLES
INTERNACIONAL
MODELS
WEBER
ÀREES DE 
MERCAT
REILLY
CONVERSE
BEHRENS
FINANÇAMENT
LOCALITZACIÓ
PUNT MORT
ALÇAMENT 
OPERATIU
DESCONCENTRACIÓ
CONCENTRACIÓ
HORITZONTAL
VERTICAL
PLANTES DE 
PRODUCCIÓ
CRITERIS
OCUPACIÓ
CREIXEMENT
PROCÉS
FILIALS DE 
VENDA
EXPORTACIÓ
OCASIONAL
EXPORTACIÓ
EXPERIMIENTAL
EXPORTACIÓ
REGULAR
TERRENY
AMBIENT
ELEMENTS 
JURÍDICS, 
FISCALS I 
SOCIALS
DIMENSIÓ
ANÀLISI DE 
COBERTURA
CULTURALS
LEGALS
EMPRESA 
MULTINACIONAL
ENFOCAMENT 
ESTRATÈGIC
MULTIDOMÈSTIC
GLOBAL
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TEORIA DE LA LOCALITZACIÓ
• Influència de l'emplaçament sobre la rendibilitat de l'empresa:
1. COSTOS DE TRANSPORT DE FACTORS PRODUCTIUS I PRODUCTES
2. EFECTE D'UNES ACTIVITATS SOBRE ALTRES PRÒXIMES O
ECONOMIES D'AGLOMERACIÓ 
• Relacionades amb la GRANDÀRIA de 
la unitat empresarial
ECONOMIES D'ESCALA
• Relacionades amb el SECTOR en el
que està situat l'empresa
ECONOMIES DE LOCALITZACIÓ
• Relacionades amb el PROGRÉS de la
REGIÓ on se situa l'empresa
ECONOMIES D'URBANITZACIÓ
5.1. LOCALITZACIÓ EMPRESARIAL
• Lloc triat per situar físicament l'empresa
• És una decisió constitutiva i estructural (LL.T.)‏
IM
P
O
R
T
À
N
C
IA • Determina l'èxit o el fracàs de l'activitat
• És difícil rectificar sense incórrer en costos
• Condiciona  l'accés al mercat i a canals de distribució
• Condiciona l'elecció de proveïdors
• Repercuteix en els costos de producció i distribució
CONCENTRACIÓ
GEOGRÀFICA
DESCONCENTRACIÓ
GEOGRÀFICA
• Desenvolupament de l'activitat en una
única planta
• Desenvolupament de l'activitat en diverses
plantes de producció més o menys disperses
HORITZONTAL
VERTICAL
• Les diferents plantes desenvolupen totes les fases
del procés productiu
• Les diferents plantes desenvolupen només algunes
fases del procés productiu
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FACTORS DETERMINANTS DE LA LOCALITZACIÓ
MERCAT DE CONSUM • Potencial de vendes, cost, rapidesa, etc.
MERCAT DE PROVEÏMENT DE FACTORS DE PRODUCCIÓ
TRANSPORT • Costos fixos, costos variables, facilitats, etc.
TERRENY • Preu, qualitat, infraestructures, normativa, etc.
POSSIBILITATS DE FINANÇAMENT
ELEMENTS DE NATURALESA JURÍDICA, FISCAL I SOCIAL
• Lleis laborals, regulació de preus, costos financers, avantatges
fiscals, conflictivitat social, nivell cultural i formatiu de població,
etc.
CONDICIONS AMBIENTALS
• Zona industrial (mà d'obra qualificada, actuacions conjuntes de R+D,
vendes, etc.), clima, possibilitats de subcontractació, qualitat de
vida (habitatge, escoles, etc.) 
LOCALITZACIÓ
• ASPECTES QUANTITATIUS
• ASPECTES QUALITATIUS
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5.2. UNA PRIMERA APROXIMACIÓ ALS MODELS 
DE LOCALITZACIÓ EMPRESARIAL
1. MODELS DE WEBER
• Primera aproximació a l'estudi de la localització industrial
• Principal hipòtesi: homogeneïtat espacial
• L'empresa utilitza un input i elabora un output
• Principal factor de localització: distància i costos de transport
DISTÀNCIA (L) 
PUNT
D’APROVISIONAMENT
PUNT DE
MERCAT
C1=t1·m1·x
C2=t2·m2·(L-x) 
COSTOS DE
TRANSPORT
C=C1+C2
COSTOS DE
TRANSPORT
• Es comparen els pendents (t1m1 i t2m2) 
Si t1m1>t2m2 PUNT D'APROVISIONAMENT
Si t1m1<t2m2 PUNT DE MERCAT
ÍNDEX MATERIAL DE WEBER
Si suposem que t1=t2 ÍNDEX MATERIAL DE WEBER (I=m1/m2) 
Si m1>m2 PUNT D'APROVISIONAMENT
Si m1<m2 PUNT DE MERCAT
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ALTRES MODELS DE LOCALITZACIÓ DE WEBER
• Es completa l'estudi de la localització industrial amb altres variables
com els costos de mà d'obra i les economies d'aglomeració
LIMITACIONS DE
ELS MODELS DE WEBER
• Són models molt simplificats i,
per tant, allunyats de la realitat
COSTOS
ELIMINA L'HOMOGENEÏTAT ESPACIAL
• Cada localització té un potencial de vendes
• Potencial d'aprovisionament
• Quantitat i qualitat
• Cost
LA LOCALITZACIÓ ÉS UN PROBLEMA DE RENDIBILITAT
INGRESSOS
• Potencial de vendes
• Quantitat i preu
• Ingressos
2. MODEL DE BEHRENS
3. ÀREES DE MERCAT
• Àrees al voltant de les quals se situen les empreses
• Tenen en compte el potencial de aprovisionament i
venda de cada zona
• Destaquen el major atractiu dels comerços de ciutats més grans
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LLEI DE GRAVITACIÓ DEL COMERÇ AL DETALL
MODEL DE REILLY
• Atracció que el comerç minorista de les grans ciutats exerceix
sobre el comerç de les xicotetes ciutats
M
A
B
N
B
A
B
A
D
D
P
P
=
V
V












21












A
B
B
A
B
A
D
D
P
P
=
V
V
CIUTAT
ATRAIENT
A
CIUTAT
ATRAIENT
B
CIUTAT
ATRETA
C
• PA i PB: Població de: A i B
• DA i DB: Distància de: A i B a C
• N: Intensitat de l'atracció comercial en funció de la població
atraient
• M: Intensitat de l'atracció comercial en funció de la distància
existent entre la població atraient i la població atreta
• VA i VB: Volum de vendes que els comerços al detall de les
poblacions A i B efectuen sobre els residents en C
• Vendes que perden els comerços minoristes d'una ciutat B més
xicoteta d'articles no corrents en favor dels comerços
minoristes d'una ciutat A més gran 
Distància expressada
en milles
CIUTAT
ATRAIENT
A
CIUTAT
ATRETA
B
2
AB
4












DP
P
=
V
V
B
A
B
A
2
6,5












ABB
A
B
A
DP
P
=
V
V
Distància expressada
en quilòmetres
MODEL DE CONVERSE
• VA: Volum de vendes que els comerços minoristes de la ciutat
atreta B perd a favor dels comerços de la ciutat atraient A
• VB: Volum de vendes que els comerços de B conserven de les seues
propis residents
• DAB: Distància que hi ha entre A i B
• PA i PB: Poblacions de: A i B
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FRONTERA DE L'ÀREA DE MERCAT
2
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



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
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D
=
P
P
A
A
A
B
A
A
A
B
D
D
+
D
D
=
P
P
+
P
P
A
B
A
B
D
D
=
P
P
• Les ciutats de la frontera se senten igualment atretes pels 
comerços minoristes de les ciutats A i B (VA = VB  )
VA =VB
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
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5.3. LA GRANDÀRIA DE L'EMPRESA
• Decisió constitutiva, estructural (Ll.T.) i estratègica
• És un concepte relatiu el que implica que no hi ha una definició precisa
NO PER LA GRANDÀRIA
FÍSIC D'INSTAL·LACIONS
CAPACITAT ESTRUCTURAL
(vendes, plantilla, recursos
propis, valor afegit, etc.) 
• Potencial volum de vendes
• Tecnologia emprada
PROBLEMES DE COMPARACIÓ DE LA
GRANDÀRIA DE DIFERENTS EMPRESES
1. SECTOR D'ACTIVITAT EN QUÈ OPERA L'EMPRESA
2. ELS PROCESSOS DE PRODUCCIÓ UTILITZATS
3. EL MODEL ORGANITZATIU ESTABLIT
4. ESTILS DE DIRECCIÓ O ESTRATÈGIES ADOPTADES
5. OPERAR EN DIFERENTS SECTORS D'ACTIVITAT
CRITERIS DE DELIMITACIÓ DE LA GRANDÀRIA 
EMPRESARIAL
1. CRITERIS TÈCNICS
1) Equip productiu (físics o monetaris)
2) Volum de producció (físics o monetaris)
3) Valor afegit o riquesa generada
4) Factors de producció consumits (físics o monetaris)
5) Volum d'empleats o plantilla
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2. CRITERIS FINANCERS
1) Capital disponible
2) Possibilitats d'endeutament
3) Net patrimonial
4) Cash-flow o flux de tresoreria
5) Beneficis abans d'interessos i impostos o EBITDA
3. CRITERIS COMERCIALS
1) Quota de mercat
2) Volum de vendes, en termes físics o monetaris (preus de
mercat o preus de costos)
4. CRITERIS ADMINISTRATIUS-ORGANITZATIUS
1) Complexitat organitzativa
• Mesuren aspectes parcials
• Depenen del sector d'activitat, tecnologia, etc.
• Guarden relació directa i, de vegades, inversa
• Poden sofrir variacions conjunturals
CONCLUSIÓ
• No són fàcils d'aplicar
• Cal tenir en compte la situació particular
• HOMOGENEÏTZACIÓ: valor multicriteri
Ci: Valor obtingut per l'empresa en el criteri i
Wi: Pes específic del criteri i
 
n
=i
ii WC=
1
VM
ELS CRITERIS QUE
MESUREN LA
GRANDÀRIA
SÓN RELATIUS …
SOLUCIÓ
101  i
n
=i
i WW
1
;
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5.4. DIMENSIÓ, OCUPACIÓ I ALÇAMENT OPERATIU
DIMENSIÓ ESTRUCTURAL
OCUPACIÓ CONJUNTURAL
DISMINUEIXEN ELS
COSTOS D'INACTIVITAT
• Si augmenta la demanda
• Ocupació efectiva < Ocupació màxima
AUGMENTEN ELS COSTOS
D'OPORTUNITAT,
COSTOS MITJANS
I DESECONOMIES D'ESCALA
• Si augmenta la demanda
• Ocupació efectiva = Ocupació màxima
RISC
D’INACTIVITAT
RISC 
D’OBSOLESCÈNCIA
O INSUFICIÈNCIA
DIMENSIÓ
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S INGRESSOS TOTALS
VOLUM DE PRODUCCIÓ
COSTOS
TOTALS
COSTOS
VARIABLES
COSTOS
FIXOS
Q*
PÈRDUES BENEFICIS
CT>IT IT>CT
ANÀLISI DE COBERTURA
PUNT MORT
(LLINDAR DE COBERTURA O LLINDAR DE RENDIBILITAT)
• Influència del nivell d'ocupació sobre el volum de beneficis
cobertura de marge
CF
CV
CF
mitjà
=
P
=Q

Q)(+=QP  mitjàCVCF
• Volum de producció que permet cobrir costos
CT0;ITº ==B
• CF: costos fixos
• P: preu unitari
• CVmitjà: costos variables mitjans o unitaris
• Marge de cobertura o marge de contribució: aportació als
resultats de cada unitat produïda i venuda
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MAJORS RISCOS
MAJOR PUNT MORT
MAJORS
COSTOS FIXOSMAJOR
DIMENSIÓ
ALÇAMENT OPERATIU O EFECTE LEVERAGE
• Grau de sensibilitat dels resultats a variacions en el nivell de ocupació
 
  CFCVM
CVM
ΔQ
BºΔBº
vendaproducció/Volumen
vendaproducció/Volumen
Beneficis
Beneficis
...


PQ
PQ
=
Q
=
Δ
Δ
=OAG
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EL CREIXEMENT EMPRESARIAL
MODIFICACIONS
ESTRUCTURALS
• Augments de la dimensió
• Canvis en l'estructura organitzativa
MOTIUS
1. Satisfer els objectius dels directius
2. Procés d'adaptació a l'entorn
• Salari, poder, prestigi, etc.
SUPERVIVÈNCIA
INNOVACIÓ PERMANENT
ENTROPIA NEGATIVA
• LES DIFERENTS ESTRATÈGIES DE CREIXEMENT PODEN
CONSULTAR-SE EN EL TEMA 3
5.5. EL CREIXEMENT I LA  
INTERNACIONALITZACIÓ DE L'EMPRESA
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CREIXEMENT INTERNACIONAL
• La saturació del mercat nacional
• L'efecte demostració i la moda
• L'obtenció d'economies d'escala i abast
• Els avantatges comparatius del país de destinació
• Aconseguir una major flexibilitat abans canvis de la demanda
• Les regulacions del comerç internacional que ho faciliten
• El suport dels governs a la inversió estrangera
• Aconseguir amb major rapidesa el domini de la corba d'experiència
• Rendibilitzar innovacions tecnològiques
• La marxa a l'exterior de clients importants
• La major maduresa del producte i una major competència
M
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B
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C
L
E
S
 A
L
 P
R
O
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E
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C
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N
A
L
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Z
A
C
IÓ
FINANCERS
• Falta d'adequats crèdits a l'exportació,
variabilitat dels tipus de canvi, etc.
LEGALS
• Barreres aranzelàries i no aranzelàries, control
a la propietat, repatriació de beneficis, etc.
COMERCIALS
• Desconeixement d'oportunitats comercials,
accés a clients, canals, falta de suports, etc.
LOGÍSTICS • Cost dels viatges, nolis, coordinació, etc.
CULTURALS
• Diferents idiomes, gustos, costums, 
tradicions, etc.
HOMOGENEÏTAT DE LA DEMANDA
B
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R
R
E
R
E
S
 A
L
 C
O
M
E
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Ç
POQUES
MERCATS
HOMOGENIS
MERCATS
HETEROGENIS
MERCATS UN 
POC 
DIFERENTS
ALGUNES
MOLTES
M
ERCATS 
DIFÍCILS
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M
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FÀCILS
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5. SUBSIDÀRIES DE PRODUCCIÓ
• Un important mercat potencial
• Restriccions a la importació
• Pressions o incentius governamentals
• Elevats costos de nolis
• Aprofitament d'avantatges comparatius
• Desaconsellable establir acords
MOTIUS
EMPRESA MULTINACIONAL
• Opera en múltiples països, sota una perspectiva de grup, amb l'objecte
de maximitzar el benefici, la producció i distribució s'efectua en
diversos països, i on la propietat i el control sol recaure en el
país d'origen
1. EXPORTACIÓ OCASIONAL
• Comandes puntuals, no buscades
2. EXPORTACIÓ EXPERIMENTAL
• Hi ha una intenció d'internacionalitzar l'activitat empresarial
• L'empresa exporta els excedents del mercat interior
• Es recorre a intermediaris locals de l'empresa exportadora
3. EXPORTACIÓ REGULAR
• Major compromís (part de la capacitat de producció va a l'exterior)
• Hi ha la possibilitat de crear departaments de comerç exterior
• L'empresa té un grup estable de clients
• Utilitza agents a comissió, distribuïdors exclusius o força pròpia
PROCÉS D'INTERNACIONALITZACIÓ
4. FILIALS DE VENDA
• Exigeix certes inversions
• Mercat d'origen: producció i logística
• Mercat exterior: logística i màrqueting
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MULTIDOMÈSTIC
• Diversitat d'unitats operatives
• Estratègies diferents per a cada mercat
• Interdependència de les unitats operatives
• La mateixa estratègia per a tots els mercats
• Estandardització comercial
• Homogeneïtat financera
• Inversió centralitzada
• Integració productiva
• Diferenciació comercial
• Homogeneïtat financera
• Inversió individualitzada
• Independència productiva
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. Si una empresa ha decidit substituir la seua ubicació inicial per altres 
tres ubicacions, en cada una de les quals es desenvolupa una fase del 
procés productiu, diem que s’ha produït una: 
A) Desconcentració horitzontal en planta. 
B) Desconcentració vertical de planta. 
C) Integració vertical de planta. 
 
2.  La possibilitat de tenir en determinada zona geogràfica mà d’obra 
especialitzada en el sector en el qual operem suposa una economia de: 
A) Localització. 
B) Escala. 
C) Urbanització. 
 
3.  El mercat de consum com a factor influent en la determinació de la 
localització de l’empresa es refereix a: 
A) La proximitat dels subministraments o matèries primeres 
necessàries per a la fabricació d’un producte. 
B) Al capital financer que ofereix una determinada regió i les 
condicions de l’ambient que envolta l’empresa en aquesta zona. 
C) La proximitat dels consumidors al producte fabricat. 
 
4. Per a la localització d’una unitat productiva, seguint el model de 
l’índex material de Weber, quins costos tenen caràcter decisori per a la 
ubicació?: 
A) El cost del transport dels inputs i els outputs. 
B) El cost d’adquisició del terreny. 
C) El cost de la matèria primera. 
 
5. La grandària d’una empresa és: 
A) Fàcilment variable a curt termini i sense repercussió econòmica. 
B) Una decisió estratègica i estructural. 
C) Una decisió aleatòria, conjuntural i a curt termini. 
 
6. Assenyala la resposta CORRECTA: 
A) La grandària d’una empresa es mesura en funció de l’espai físic 
que ocupe l’explotació. 
B) La grandària de l’empresa queda establida per la seua 
capacitat estructural, manifestada per diferents aspectes 
(volum de vendes, producció, etc.) 
C) La grandària de l’empresa no es pot determinar, atès que no 
existixen variables que puguem utilitzar per a fer-ho. 
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7. Quin dels següents criteris de delimitació de la grandària empresarial 
avalua aspectes tècnics en l’empresa?: 
A) El valor afegit generat per l’empresa. 
B) El volum de vendes. 
C) Els beneficis abans d’interessos i impostos. 
 
8.  Quan analitzem els criteris de delimitació de la grandària empresarial, 
el valor multicriteri intenta resoldre: 
A) La relativitat dels criteris parcials de mesura de la grandària 
de l’empresa. 
B) La inexistència de criteris comercials de mesura de la grandària de 
l’empresa. 
C) Cap de les respostes anteriors és correcta. 
 
 
9. A l’estudiar la grandària empresarial, el terme ocupació determina: 
A) La capacitat màxima de producció de l’empresa. 
B) El grau en què la dimensió de l’empresa està sent utilitzada. 
C) La dimensió de l’empresa. 
 
10. Una empresa que té un volum de producció i vendes que coincideix 
amb el seu punt mort: 
A) Té pèrdues. 
B) Té beneficis. 
C) Iguala els costos totals amb els ingressos totals. 
 
11.  L’accessibilitat als mercats internacionals ve determinada per: 
A) El grau d’alçament operatiu i el llindar de rendibilitat. 
B) Les barreres al comerç internacional i l’homogeneïtat de la 
demanda.  
C) El nivell de saturació del mercat nacional. 
 
12. En el procés d’internacionalització de qualsevol empresa, podríem 
identificar l’exportació regular quan: 
A) Exportem els excedents del mercat interior. 
B) Tenim un grup estable de clients estrangers. 
C) Realitzem inversions productives a l’estranger. 
 
13.  Si una empresa vol vendre el seu producte en cinc països i utilitza un 
anunci publicitari diferent per a cada país, diem que segueix un 
enfocament estratègic: 
A) D’expansió. 
B) Multidomèstic. 
C) Global. 
 
14. Un grup empresarial té diverses unitats de producció repartides pel 
territori europeu, en cada una de les quals es desenvolupen totes les 
fases productives corresponents als diferents productes oferits al 
mercat. En aquest cas, l’empresa ha realitzat una desconcentració: 
A) Horitzontal. 
B) Vertical. 
C) Concèntrica. 
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15. El model de Behrens estudia la problemàtica de la localització de 
l’empresa a partir de la premissa següent: 
A) Anàlisi de la valoració simultània del potencial d’aprovisionament 
i del potencial de vendes. 
B) Anàlisi de la valoració dels costos de producció, sense tenir en 
compte altres factors. 
C) Anàlisi exclusiva de la problemàtica de les vendes dels productes. 
 
16. Establisca la relació més lògica entre els següents criteris de 
delimitació de la grandària de l’empresa: 
     1. Tècnics   a. Net patrimonial 
     2. Comercials  b. Quota de mercat 
     3. Financers   c. Volum d’empleats 
A) 1a, 2c, 3b. 
B) 1c, 2b, 3a. 
C) 1b, 2a, 3c. 
 
17. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) La dimensió és un terme conjuntural i indica el grau d’utilització 
de les instal·lacions. 
B) Si l’ocupació és igual a la dimensió i augmenta la nostra demanda, 
augmentaran, entre altres coses, els nostres costos d’oportunitat. 
C) Si l’ocupació és menor a la dimensió i augmenta la nostra 
demanda, s’incrementarà el cost d’inactivitat. 
 
18. Una capacitat màxima de producció superior a les possibilitats 
d’absorció del mercat genera: 
A) Costos d’inactivitat. 
B) Costos d’oportunitat. 
C) Disminución dels costos mitjans. 
 
19. El grau d’alçament operatiu d’una empresa suposa que, una vegada 
aconseguit el punt mort o llindar de cobertura: 
A) L’empresa cobreix tan sols els costos fixos. 
B) Es produeix un augment més que proporcional dels beneficis a 
mesura que augmenten les vendes. 
C) Tots els costos són variables. 
 
20. A major dimensió, normalment: 
A) Menors costos fixos, menor llindar de rendibilitat i major alçament 
operatiu. 
B) Majors costos fixos, menor llindar de rendibilitat i menor alçament 
operatiu. 
C) Majors costos fixos, major llindar de rendibilitat i major alçament 
operatiu. 
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21. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) La internacionalització de l’empresa no permet allargar la vida 
d’un producte que al mercat nacional es trobe en fase de maduresa 
i suporte una intensa competència. 
B) En el gradual procés d’internacionalització, l’establiment de filials 
de venda sol ser posterior a l’establiment de subsidiàries de 
producció. 
C) L’exida als mercats internacionals pot ser conseqüència d’una 
forta saturació del mercat nacional. 
 
22.  Si una empresa exposa en una fira nacional i no és exportadora, i un 
visitant d’Aràbia Saudí li fa una comanda, diem que és: 
A) Exportació regular. 
B) Exportació experimental 
C) Exportació ocasional. 
 
 
Solució tipus test 
 
12B, 13B, 14A, 15A, 16B, 17B, 18A, 19B, 20C, 21C, 22C 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
Pambxocolate se’n va de viatge 
 
Pambxocolate és una empresa familiar del sector alimentari dedicada a 
fabricar i vendre productes derivats del cacau. La constant en totes les seues 
actuacions ve donada per la seua inusual dimensió humana, la seua 
extraordinària capacitat de treball i la seua especial preocupació per la busca 
contínua de la qualitat, amb les millors matèries primeres; la qual cosa 
proporciona productes que ens ofereixen un verdader “plaer” al disfrutar del 
seu selecte sabor. 
 
El camí de l’empresa comença en 1880 quan una rica terratinent de l’ermita de 
Sant Antoni, Patricia Colate, decideix adoptar l’ofici de xocolatera. En realitat, 
molts emprenedors de l’època van decidir endinsar-se en aquesta activitat. Si 
alguna cosa caracteritzava aquells temps era l’estabilitat de les regles del joc. 
Fins a 1940 els grans esdeveniments eren totalment previsibles. Cada fàbrica 
tenia l’exclusivitat en cada poble. Els canvis tecnològics eren comuns per a 
tots ja que se centraven en generalitats com l’arribada de l’electricitat a la zona 
o la compra d’un camió que substituïa els carros de tracció animal. Fins i tot, 
es van donar etapes amb quotes de producció. No obstant això, ja en aquells 
temps, Pambxocolate va començar a introduir la seua empremta. En 1929 
comença a canalitzar les seues vendes a través de comerços en compte de fer-
ho directament a les casa i famílies consumidores. 
 
A partir dels anys seixanta, els temps canvien i la forma d’operar també. 
Lògicament, les exclusivitats de cada fabricant deixen de respectar-se i 
l’empresa, a poc a poc, va ampliant el seu mercat a les províncies limítrofes 
d’Albacete, Múrcia i València. Això obliga a construir una nova fàbrica, amb 
un modern equip de modelatge i desmodelatge automàtic, a la qual es trasllada 
tot el procés productiu. Amb això, Pambxocolate no solament augmenta la 
producció sinó que també millora la qualitat i augmenta la seua gamma de 
xocolates.  
 
A mitjan anys setanta l’empresa ja era molt coneguda en l’àmbit nacional. A 
pesar de les contínues ampliacions i millores, l’expansió comercial 
aconseguida i les conseqüents exigències del volum de vendes, fa necessària 
una total reestructuració de la planta que la porten a instal·lar, en una primera 
fase, un segon equip de modelatge i desmodelatge, i en una segona fase, a 
muntar la més moderna fàbrica espanyola de xocolate. 
 
Però el vertader problema estratègic sorgeix a finals dels vuitanta. Fins a 
aquest moment la rivalitat era amb empreses de la mateixa localitat o empreses 
nacionals que eren perfectament conegudes i previsibles. A partir d’aquell 
moment irrompen altres competidors estrangers amb productes molt 
abellidors. S’estenen per tota la geografia superfícies comercials estrangeres 
(PRYCA, Continente...) i nacionals (Mercadona, El Corte Inglés...) que 
faciliten l’entrada de productes forans. A més, penetren empreses com IKEA 
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que alteren radicalment la forma de competir i imposen la seua empremta en la 
resta de sectors. 
 
Pambxocolate era una empresa d’èxit, però només a escala nacional. Fora 
ningú els coneixia i, per tant, la internacionalització era una aventura prou 
arriscada i difícilment acometible en aquells instants per a resoldre els 
problemes de creixement. Per tant, l’opció era prou clara. A principi dels 
noranta decideix evolucionar la seua línia de productes iniciant la 
comercialització de bombons, obrint xocolateries en tot el territori i millorant 
la seua campanya comunicacional a l’ampliar la publicitat i enriquir el logotip 
i els embolcalls del producte. Però prompte es van adonar que el camí obvi no 
era l’apropiat. L’augment de la demanda de bombons i els clients de les 
xocolateries no era prou per a pal·liar l’empenta de les empreses estrangeres i 
apuntalar el creixement de la corporació. Així que en 1994, seguint els passos 
de grans empreses espanyoles que es van expandir per Iberoamèrica, 
decideixen adquirir una cadena de xocolateries a Xile. La veritat és que ningú 
havia fet cap estudi de viabilitat. Simplement i planerament es van muntar al 
tren de la internacionalització perquè tocava i van descarrilar. L’experiència va 
resultar catastròfica havent de traspassar les accions un any més tard a una 
empresa d’aquell país per un preu testimonial.  
 
No obstant això, no hi havia marxa arrere. Com deia la besàvia “Les persones 
prenem decisions tots els dies, i aquestes són les que ens defineixen. Uns 
s’amaguen quan s’equivoquen i altres contraataquem quan podríem haver-nos 
retirat. Però la vida és així i dels errors s’aprén”. Les possibilitats de continuar 
creixent a Espanya estaven totalment anul·lades. La qualitat de Pambxocolate, 
la immensa quantitat de turistes que visiten les nostres costes i la forta aposta 
publicitària havia aconseguit que els seus productes començaren a ser coneguts 
en alguns països europeus del voltant. En aquesta línia, en 1996, i de manera 
serena, comença a tantejar el mercat portuguès, francès, britànic i alemany. Per 
a això, junt amb altres empreses del sector recorren a la figura del consorci 
d’exportació. 
 
En el 2003, aprofitant l’empenta dels bombons de disseny i el xocolate sense 
sucre, es crea el departament d’exportacions dedicat específicament a aquesta 
activitat. Amb ell, les exportacions s’estenen a tota la Unió Europea, Mèxic i a 
Califòrnia i Nova York als EUA. Gràcies a l’èxit d’aquestes exportacions, en 
el 2005 es posa en marxa la filial comercial Pambxocolate Europa Ltd. per a 
atendre el mercat europeu, i la filial American Pambxocolate Inc., que 
distribueix els productes per Amèrica Central i del Nord. 
 
En el 2010, aprofitant una missió comercial de la Generalitat Valenciana 
comencen les exportacions a Àsia a través del port de Shanghai. 
 
L’innegable èxit d’aquestes actuacions han animat Pambxocolate a apostar per 
una estratègia més compromesa amb el mercat exterior. L’establiment de 
plantes productives que complementen les filials de venda serà el següent 
objectiu. D’aquesta manera es crearien tres unitats corporatives autònomes i 
amb personalitat jurídica pròpia, una per a Europa, una per a Amèrica i una 
altra per a Àsia. Totes elles estarien controlades financerament per la seu 
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central situada a la Vila Joiosa però tindrien plena llibertat per a adaptar els 
productes als mercats locals, una política comercial pròpia i independència en 
l’àrea de producció. En aquesta línia, ja està prou avançat el projecte de la 
fàbrica de Durango (Mèxic), i se s’està valorant la localització de la planta a 
Àsia. Encara que el mercat asiàtic presenta un potencial immens, el principal 
problema radica en la idiosincràsia de la zona, sobretot quant a la tendència a 
copiar. Pensem que en alguns països es copia des d’un telèfon, passant pels 
frens d’un cotxe fins a la maionesa d’èxit o un pernil ibèric. Per tant, no seria 
desgavellat pensar a falsificar un xocolate de moda.  
 
Basant-se en l’enunciat, es demana: 
 
1. Quins han sigut els motius que han portat Pambxocolate a 
internacionalitzar-se? 
2. Descriga el procés d’internacionalització de l’empresa. 
3. A quin enfocament estratègic d’internacionalització assimilaria el 
plantejament de Pambxocolate per al futur? 
 
Guia de discussió 
 
1. Quins han sigut els motius que han portat Pambxocolate a 
internacionalitzar-se? 
 
La tendència de creixement natural de les empreses sol ser la concentració en 
el mateix producte i en el mercat nacional perquè d’aquesta manera creixen en 
el que saben fer per als clients que ja coneixen. No obstant això, en els últims 
temps, moltíssimes empreses s’han llançat a l’aventura internacional assumint 
un entorn general i específic totalment distint i uns clients amb idiomes, 
sensibilitats, gustos i costums diferents que, en principi, els complica 
l’existència. Per tant, per què les empreses decideixen eixir del seu país 
d’origen i assumir uns riscos tan elevats? Això, normalment, respon bé a 
factors associats a condicions difícils en els mercats locals que empenten a 
eixir a l’exterior; bé a factors associats a la creença dels directius que en 
l’exterior hi ha certes oportunitats que cal aprofitar; o bé a una combinació 
dels dos. 
 
En el cas de Pambxocolate podem apreciar distints factors que el van empentar 
a prendre aquesta decisió. 
 
En primer lloc, s’aprecia que el factor detonant de tot el procés és la saturació 
del mercat nacional derivat de la competència d’empreses estrangeres en el 
mercat domèstic, que limiten greument les seues possibilitats d’expansió.  
 
No obstant això, la saturació i la competència forana, per si soles, no expliquen 
l’aventura inicial de l’empresa. En realitat, el motiu que porta a Pambxocolate 
a prendre aquesta decisió és un element subjectiu. En concret, l’efecte moda. 
En la dècada dels 90, moltes empreses líders en l’entorn nacional van decidir 
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expandir-se per l’estranger. Les bondats de les seues activitats exteriors 
prompte van incitar altres empreses a considerar aquesta possibilitat. A més, la 
premsa especialitzada en temes de management recolzava sense matisos 
aquesta alternativa. Evidentment, la internacionalització és una opció molt 
vàlida, però amb els seus riscos i inconvenients. De les experiències dels altres 
es pot aprendre, però difícilment es pot traslladar una manera d’actuar d’una 
empresa a una altra.  
 
En la segona experiència, la internacionalització se sustenta en factors més 
objectius. En concret es poden mencionar els següents: 
 
- Motius relacionats amb el mercat. És a dir, l’existència en altres països 
de mercats poc explotats o amb un gran potencial de creixement com la 
Xina, l’Índia o el Japó; o la flexibilitat davant de canvis en la demanda 
derivats de la localització de la planta productiva en l’entorn del 
consumidor. 
- Motius d’eficiència. En el nostre cas, la dimensió internacional 
s’associa a una major ocupació i posteriorment a una major grandària 
que possibilite obtenir economies d’escala o d’abast, tant en producció 
com en distribució i màrqueting. A mes, cal tenir en compte que els 
innovacions tecnològiques en l’àrea productiva o la reducció del cicle 
de vida dels productes exigeixen incrementar la grandària del mercat. 
- Motius relacionats amb l’existència d’avantatges comparatius 
importants; sobretot en la producció del xocolate en un país concret. És 
a dir, l’empresa tracta d’aprofitar els menors costos dels factors 
productius que existeixen en altres països. 
- Motius d’índole institucional. L’actitud favorable i suport dels 
Administracions Publiques en relació a l’exportació i inversió en 
l’estranger. 
 
2. Descriga el procés d’internacionalització de l’empresa  
 
Com ja hem posat de manifest, la internacionalització és una opció de 
creixement que, encara que pot generar molts beneficis, no està exempta de 
riscos i obstacles de diversa índole (financers, comercials, logístics, culturals o 
legals). Per això, el procés d’internacionalització sol dur-se a terme a través 
d’una sèrie d’etapes, en una dinàmica seqüencial, de manera que el pas d’una 
d’elles a una altra deriva de l’augment de l’experiència adquirida en el mercat 
exterior i implica augmentar el nivell de recursos compromesos i riscos 
assumits. Evidentment, aquest és un model racional d’afrontar el procés. No 
obstant això, cal assenyalar que no totes les empreses s’ajusten a aquest patró, 
aplicant un model molt mes accelerat d’internacionalització. 
 
El procés gradual d’internacionalització, de menor a major compromís, 
contemplaria les etapes següents:  
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a) Exportació ocasional: en la que s’atenen comandes esporàdiques de 
l’exterior de clients no habituals i, per tant, no es té una clara 
intencionalitat d’internacionalització. 
b) Exportació experimental: en la que l’empresa sondeja de manera 
intencional la viabilitat del procés. 
c) Exportació regular: en la que l’empresa dedica part de la capacitat 
productiva al mercat exterior. 
d) Filial o subsidiària de venda: que implica la realització directa 
d’inversions en l’estranger (recursos humans, magatzems, inventaris, 
botigues...) i el control de tals activitats. 
e) Filial o subsidiària de producció: implica la realització d’activitats de 
transformació en l’exterior, convertint l’empresa en multinacional. 
En la primera etapa d’internacionalització, Pambxocolate va iniciar el procés 
per la filial de venda. En aquesta etapa, l’empresa serveix directament al 
mercat exterior sense la intervenció d’intermediaris. Això comporta, com hem 
indicat anteriorment, un considerable esforç tant en inversió directa com en 
activitats comercials que d’una altra manera realitzarien els agents i 
distribuïdors locals. Aquesta etapa incrementa els coneixements i experiència 
sobre el mercat en què s’actua, però també es pressuposa que es té una base 
forta de coneixements sobre ell. En el nostre cas, Pambxocolate va actuar 
emulant altres empreses, però no coneixia el mercat i per això va fracassar. 
 
En la segona etapa, pareix aplicar un model mes racional al valorar els pros i 
contres de cada opció. D’aquesta manera, inicia el procés tenint clar que vol 
internacionalitzar-se però amb prudència. Per això, a través del consorci 
sondeja una sèrie de mercats que li donaren la informació necessària sobre la 
viabilitat i característiques pròpies de cada mercat. 
 
Amb els coneixements d’aquesta etapa, decideix endinsar-se en l’exportació 
regular. Per a això crea el seu propi departament de vendes exteriors, la qual 
cosa suposa involucrar un nombre més gran de recursos per a atendre 
convenientment els seus clients. 
 
En l’etapa següent, crea unitats amb personalitat jurídica pròpia dedicades a la 
venda en els països exteriors. Amb això, l’empresa ja no solament es preocupa 
dels problemes de producció i logística en el país d’origen sinó que augmenta 
la seua gamma d’activitats a la distribució i màrqueting en el mercat exterior.  
 
L’última etapa, la creació de filials de producció, culmina el seu procés 
d’internacionalització consolidant la seua aposta com a empresa multinacional. 
Aquesta etapa és la de màxim compromís per part de l’empresa, raó per la qual 
no solament intensifica els estudis relatius al mercat sinó que també decideix 
adoptar una estructura organitzativa d’acord amb la diversitat geogràfica de les 
seues activitats.  
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3. A quin enfocament estratègic d’internacionalització assimilaria 
el plantejament de Pambxocolate per al futur? 
 
En funció de la importància relativa que es done a la diversitat o a la 
interdependència dels unitats exteriors, se sol distingir entre el plantejament 
estratègic multidomèstic i el plantejament global.  
 
Pambxocolate és una empresa multinacional en el sentit que opera en diferents 
països i exerceix el control sobre les activitats de les filials des d’una seu 
central situada en el país d’origen. Ja que l’estratègia que ha dissenyat 
l’empresa realça la diversitat de les diferents unitats operatives, sobretot en els 
aspectes comercials i de producció, podem afirmar que l’enfocament estratègic 
adoptat està més pròxim de l’enfocament multidomèstic que de l’enfocament 
global. 
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l’organització 
 
6.1 L’estructura organitzativa: els 
mecanismes de coordinació 
6.2 Parts de l’organització 
6.3 L’organització com un sistema de fluxos 
6.4 Models mecànics i orgànics 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Entendre els resultats que produeix la funció directiva d’organitzar. 
 Reconèixer la importància de la coordinació en tot grup organitzat i 
conèixer els diferents mecanismes de coordinació alternatius. 
 Conèixer el significat de l’àmbit de control i la seua repercussió en 
l’estructura organitzativa. 
 Saber identificar i conèixer les funcions de les diferents parts de 
l’organització. 
 Analitzar l’àmbit de control de la direcció empresarial. 
 Distingir entre les unitats de línia i les unitats staff. 
 Conèixer el significat d’un organigrama. 
 Saber diferenciar l’organització formal de la informal. 
 Conèixer els diferents fluxos que interrelacionen totes les parts d’una 
organització. 
 Poder diferenciar en una estructura característiques pròpies de models 
organitzatius burocràtics (mecànics) i orgànics. 
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MAPA CONCEPTUAL
ORGANITZACIÓ FUNCIÓ DEADMINISTRACIÓ
DIVISIÓ DEL
TREBALL
COORDINACIÓ
ADAPTACIÓ
MÚTUA
SUPERVISIÓ
DIRECTA
NORMALITZACIÓ
PROCESSOS
HABILITATS
RESULTATS
IDEOLOGIA
TIPOLOGIA
BUROCRÀTICA
ORGÀNICA
EFICIÈNCIA
FLEXIBILITAT
ESTRUCTURA 
ORGANITZATIVA
FUNCIONAMENT
ELEMENTS
COMPONENTS
PART 
IMMATERIAL
IDEOLOGIA
PART
MATERIAL
UNITATS DE 
LÍNIA
UNITATS
STAFF
DIRECCIÓ
DE LÍNIA
ALTA 
DIRECCIÓ
DIRECCIÓ
MITJANA
NUCLI DE
OPERACIONS
TECNO-
ESTRUCTURA
STAFF DE
SUPORT
ORGANITZACIÓ
FORMAL
ORGANIGRAMA
FLUXOS
REGULATS
ORGANITZACIÓ
INFORMAL
GRUPS DE
TREBALL
UNITAT DE
DECISIÓ
CONSEQÜÈNCIA
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DIRECTIU
SUBORDINAT SUBORDINAT
• Comunicació informal
• El control recau sobre les persones que realitzen el treball
• Dóna flexibilitat a l'execució de les tasques
• Adequat per a organitzacions senzilles i/o tasques molt complexes
1. ADAPTACIÓ MÚTUA
DISSENY ORGANITZATIU
• Divisió del treball
• Coordinació
ESTRUCTURA
ORGANITZATIVA
MECANISMES DE COORDINACIÓ
“Conjunt de relacions (comunicació) entre unitats i entre llocs 
que determinen les responsabilitats i les tasques de cada 
unitat i de cada lloc en la consecució
dels objectius de l'empresa”
1. ADAPTACIÓ MÚTUA
2. SUPERVISIÓ DIRECTA
3. NORMALITZACIÓ DE PROCESSOS
4. NORMALITZACIÓ DE RESULTATS
5. NORMALITZACIÓ D'HABILITATS
6. NORMALITZACIÓ D'IDEOLOGIA
• Aquells instruments que permeten integrar els recursos
• COHERÈNCIA INTERNA
6.1. L'ESTRUCTURA ORGANITZATIVA: 
ELS MECANISMES DE COORDINACIÓ
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3.1. NORMAL. DE PROCESSOS DE TREBALL
• Determinació del contingut de treball
• Es basa en anàlisi racional del treball
• Poca supervisió directa i poca comunicació oral
3.2. NORMALITZACIÓ DE RESULTATS
• Especificació de resultats
3.3. NORMALITZACIÓ D'HABILITATS
• Especificació de la capacitació
• Es pot formar abans i/o durant la permanència en l'empresa
3.4. NORMALITZACIÓ DE LA IDEOLOGIA
• Creences i valors compartits
2. SUPERVISIÓ DIRECTA
• Autoritat, responsabilitat i comunicació formal
• Ordres i control
• Cadena de comandament (jerarquia)‏
DIRECTIU
SUBORDINAT SUBORDINAT
1
2
3
3. NORMALITZACIÓ
• Permet absorbir una gran grandària i una gran complexitat en l'empresa
• S'utilitza conjuntament amb els anteriors mecanismes
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SUPERVISIÓ
DIRECTA
NORMALITZACIÓ
DE PROCESSOS
ADAPTACIÓ
MÚTUA
NORMALITZACIÓ
DE RESULTATS I 
HABILITATS
-
+
CICLE DE COORDINACIÓ:
MECANISMES DE COORDINACIÓ I EVOLUCIÓ ORGANITZATIVA
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Nucli d'operacions (operaris)
• EXECUCIÓ tasques bàsiques: compres, producció i vendes
Alta direcció (àpex estratègic)
• Presidència, direcció general, consellers, staff de direcció general, etc.
FUNCIONS
• Vetlar per la unitat de l'organització
• Relacions amb l'entorn
• Definició de l'estratègia corporativa
Comandaments intermedis (Direcció mitjana)
• Directius de divisió, departament, secció, torn, etc.
• Nexe unió de l'àpex estratègic i el nucli d'operacions
• Resultat de supervisió directa: àmbit DE CONTROL
FUNCIONS
• Intervenció en el corrent de decisions ( )
• Relacions frontereres
• Disseny de l'estratègia de la seua unitat
NUCLI D'OPERACIONS
DIRECCIÓ
MITJANATE
CN
O
ES
TR
UC
TU
RA
ALTA
DIRECCIÓ
S
T
A
F
F
DE SUPO
RT
IDEOLOGIA O
CULTURA EMPRESARIAL
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
6.2. PARTS DE L'ORGANITZACIÓ
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NIVELLS ORGANITZATIUS I ÀMBIT DE CONTROL
NIVELL
ORGANITZATIU
• Graó jeràrquic en una estructura organitzativa
ÀMBIT DE
CONTROL
• Nombre de subordinats que depenen d'un superior
• Organització amb trams estrets
ESTRUCTURA ALTA
AVANTATGES
• Estreta supervisió i estricte control
• Ràpida comunicació subordinat-superior
DESAVANTATGES
• Excessiva implicació en el treball de subordinats
• Molts nivells organitzacionals
• Excessiva distància entre el nivell més baix i el
més alt
• Estructura costosa 
NI
VE
LL
S
JE
RÀ
RQ
UI
CS
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• Organització amb trams amplis
DESAVANTATGES
• Colls de botella de  decisió
• Risc de pèrdua de control
• Es requereix adequats directius
AVANTATGES
• Proximitat a la direcció
• S'afavoreix la iniciativa i la responsabilitat
• Estructura més comunicativa
• Agilitat organitzativa
ESTRUCTURA PLANA
N
IV
EL
LS
JE
R
À
R
Q
U
IC
S
FACTORS QUE INFLUEIXEN EN
L'ÀMBIT DE CONTROL
TRAMS ESTRETS (DEDICACIÓ DE
MOLT TEMPS A SUBORDINATS):
• Subordinats poc qualificats 
• Subordinats inexperts
• Reticència a assumir responsabilitat
• Comunicació deficient
• Inadequada delegació autoritat
• Plans poc clars
• Objectius difícils de verificar
• Entorn de treball canviant
• Tasques difícilment formalitzables
TRAMS AMPLIS (DEDICACIÓ DE
POC TEMPS A SUBORDINATS):
• Subordinats molt qualificats
• Subordinats amb experiència
• Disposició assumir responsabilitat
• Comunicació eficaç
• Clara delegació autoritat
• Plans ben definits
• Objectius fàcils de verificar
• Entorn de treball estable
• Tasques fàcilment formalitzables
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Ideologia (part immaterial)
• Cultura de l'empresa: tradicions, creences, rituals, etc.
Staff de suport
• Cafeteria, assessoria, R+D, finances, recursos humans, comunicació,
SI, etc.
• Donar suport a l'organització
Tecnoestructura (analistes)
• Responsables de normalitzar processos, habilitats i resultats
Unitats de línia: compliment dels objectius de l'empresa
Unitats staff: assistència al personal de línia (adaptació mútua) 
NUCLI D'OPERACIONS
DIRECCIÓ
MITJANATE
CN
O
ES
TR
UC
TU
RA
ALTA
DIRECCIÓ
S
T
A
F
F
DE SUPO
RT
Font: readaptat de Mintzberg (1984)
IDEOLOGIA O
CULTURA EMPRESARIAL
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L'organigrama representa 
l'estructura formal o jeràrquica
de la plantilla de l'organització
L'ORGANITZACIÓ…
3. COM A SISTEMA DE COMUNICACIÓ INFORMAL
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
CENTRES DE PODER NO OFICIALS
• Vies de comunicació informals
• Relacions personals i grupals
MECANISME DE 
COORDINACIÓ
ADAPTACIÓ
MÚTUA
6.3. L'ORGANITZACIÓ COM A SISTEMA DE FLUXOS
COM FUNCIONA UNA ORGANITZACIÓ?
COM S'INTERRELACIONEN LES DIFERENTS PARTS D'UNA
ORGANITZACIÓ?
L'ORGANITZACIÓ…
1. COM A SISTEMA D'AUTORITAT FORMAL
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
Representació gràfica: ORGANIGRAMA
• Divisió del treball
• Cadena de comandament o jerarquia
• Nivells d'administració
MECANISME DE 
COORDINACIÓ
SUPERVISIÓ
DIRECTA
L'ORGANITZACIÓ…
2. COM A SISTEMA DE FLUXOS REGULATS
Empresa: XARXA ORDENADA DE 
FLUXOS
1. De treball d'operacions
2. D'informació i presa de decisions
3. D'informació de staff (intel·ligència)
MECANISME DE 
COORDINACIÓ
NORMALITZACIÓ
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
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L'ORGANITZACIÓ…
4. COM A SISTEMA DE CONSTEL·LACIONS DE TREBALL
GRUPS DE TREBALL
• Relació horitzontal
• Formals i informals
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
Grups de treball informals
Grups de treball formals
L'ORGANITZACIÓ…
5. COM A SISTEMA DE PROCESSOS DE DECISIÓ
CONJUNT COORDINAT DE
DECISIONS
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
1
2
3
4
5
6
7
8
9
Decisions estratègiques
Decisions tàctiques
Decisions operatives
EL FUNCIONAMENT D'UNA ORGANITZACIÓ
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
1
2
3
4
5
6
7
8
9
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6.4. MODELS MECÀNICS I ORGÀNICS
ESTRUCTURAESTRATÈGIA
FACTOR DE
CONTINGÈNCIA
ENTORN
ORGÀNIQUES
Entorns dinàmics
BUROCRÀTIQUES
(MECÀNICS)
Entorns estables
EFICIÈNCIA
• Alta especialització
• Relacions jeràrquiques rígides
• Deures fixos
• ALTA NORMALITZACIÓ
• Estructures altes
• Canals formals comunicació
• Centralització d'autoritat
• Cohesió càstigs i premis
FLEXIBILITAT
• Equips multidisciplinaris
• Col·laboració horitzontal i vertical
• Deures adaptables
• Baixa normalització
• Estructures planes
• COMUNICACIÓ INFORMAL (AM)
• Descentralització d'autoritat
• Cohesió compartint valors
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. L’adaptació mútua: 
A) Implica que un únic cervell controla nombroses mans. 
B) Estandarditza els resultats en especificar-los. 
C) Aconsegueix la coordinació del treball mitjançant la 
comunicació informal.  
 
2. Aquelles persones que tenen com a missió normalitzar el treball de la 
resta de l’organització : 
A) Integren el nucli operatiu. 
B) Formen el staff tecnocrátic. 
C) Constitueixen la línia mitjana. 
 
3. El principal mecanisme de coordinació que afecta els gerents de l’àpex 
estratègic (alta direcció) és: 
A) L’adaptació mútua. 
B) La normalització dels outputs. 
C) La normalització de les habilitats. 
 
4. Els requisits fonamentals de tota activitat organitzada són: 
A) L’autoritat i la comunicació informal. 
B) La divisió del treball i la seua coordinació. 
C) L’especialització i la formalització. 
 
5. En quina part de l’organització d’una empresa hotelera enquadraria al 
personal del departament encarregat de definir el perfil i la 
qualificació professional dels possibles candidats a incorporar-se a 
l’empresa? 
A) En la tecnoestructura. 
B) En l’àpex estratègic. 
C) En el nucli d’operacions. 
 
6. La missió bàsica del staff de suport és: 
A) Proveir a l’organització de serveis indirectes. 
B) Dur a terme els processos d’estandardització. 
C) Cap de les respostes anteriors és correcta. 
 
7. L’organigrama: 
A) Ens descriu detalladament totes les relacions que es donen a 
l’interior de l’organització. 
B) Representa el sistema de fluxos de decisió regulats. 
C) Ens representa una imatge de la divisió del treball. 
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8. L’estudi de l’empresa com a sistema de fluxos regulats, ens permet 
observar: 
A) Entre altres coses, la col·laboració existent entre les unitats de 
línia i de staff. 
B) Els mecanismes utilitzats per a agrupar llocs. 
C) Els fluxos informals que es presenten en l’organització. 
 
9. “Humanitat, imparcialitat, neutralitat, independència, voluntariat, 
unitat i universalitat”, són els principis que regeixen el comportament 
dels membres de certa organització no governamental (ONG). En 
establir-los i compartir-los, quin mecanisme de coordinació podríem 
dir que impera en l’organització? 
A) Supervisió directa.  
B) Normalització de la ideologia.  
C) Normalització de processos. 
 
10. Quina de les següents característiques podríem associar als models 
organitzatius orgànics? 
A) El disseny d’estructures organitzatives que segueixen criteris 
d’eficiència recolzats en la normalització. 
B) Potenciació de l’adaptació mútua. 
C) La creació de manuals de procediments que regisquen el 
comportament dels llocs. 
 
11. Una estructura alta: 
A) Deriva d’un àmbit de control reduït. 
B) Fomenta l’aproximació del nucli operatiu a l’alta direcció. 
C) Encoratja la iniciativa dels subordinats. 
 
12. La normalització dels processos de treball: 
A) Implica especificar el contingut del treball. 
B) Estandarditza els resultats del treball en especificar-los. 
C) Consisteix en el fet que una persona dóna ordres i controla la seua 
execució. 
 
13. Tots els dissabtes diversos membres d’una línia de muntatge d’una 
fàbrica es reuneixen per jugar al golf. En aquestes reunions, a més de 
les coses del joc, parlen dels problemes de la seua unitat, i intenten 
aconseguir solucions. En aquestes activitats es posa de manifest la 
visió de l’empresa com un sistema de: 
A) Autoritat formal. 
B) Fluxos regulats. 
C) Comunicació informal. 
 
14. Quina de les següents característiques podríem associar als models 
organitzatius mecànics? 
A) L’ús de la normalització com a principal mecanisme de 
coordinació. 
B) La potenciació de l’adaptació mútua. 
C) La desaparició de l’autoritat formal. 
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15. Quina de les següents respostes podríem dir que dificulta ampliar 
l’àmbit de control? 
A) La voluntat dels subordinats d’implicar-se en les responsabilitats 
de l’empresa. 
B) Comptar amb tècniques de comunicació àgils entre llocs, com 
puga ser el correu electrònic. 
C) El desenvolupament en els llocs de tasques summament creatives 
que exigisquen una col·laboració horitzontal freqüent basada en 
l’adaptació mútua. 
 
16. Relacione les llocs de treball d’una cadena hotelera de la primera 
columna amb la part de l’organització en què s’enquadrarien: 
 
  1. Recepcionista de l’hotel       a.-Àpex estratègic 
  2. Director general de la cadena hotelera   b.-Nucli d’operacions 
  3. Responsable d’assumptes legals     c.-Staff de suport 
A) 1b, 2c, 3a. 
B) 1b, 2a, 3c. 
C) 1a, 2b, 3c. 
 
17. En els nivells inferiors de l’organització les constel·lacions de treball 
es formen, normalment: 
A) D’acord amb l’especialització funcional del flux de treball. 
B) Abastant diferents especialitats i funcions. 
C) Segons el que especifica la teoria operacional. 
 
18. En les estructures orgàniques: 
A) Es posa l’èmfasi en la interacció i en la comunicació oberta. 
B) Hi ha un elevat nivell de regulació jeràrquica. 
C) Totes dues alhora. 
 
19. Les organitzacions: 
A) Solen confiar en un sol mecanisme de coordinació. 
B) Solen mesclar els diferents mecanismes de coordinació. 
C) Simplement no utilitzen mecanismes de coordinació. 
 
20. Com més alta és la capacitació dels empleats: 
A) Major serà l’àmbit de control. 
B) Major serà la necessitat de supervisió directa. 
C) Menor serà l’abast administratiu. 
 
21. El departament financer d’una empresa de calçat: 
A) Manté relacions jeràrquiques d’autoritat sobre les unitats de línia 
de l’empresa. 
B) Pot ajudar a les unitats de línia a determinar la idoneïtat 
estratègica i financera d’una determinada línia de productes. 
C) Constitueix una unitat de línia responsable directa de l’assoliment 
dels objectius principals de l’empresa. 
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22. “Desenvolupen les estratègies regionals i els plans per posar en 
pràctica l’estratègia corporativa. Tenen un profund coneixement de les 
necessitats del mercat local i proporcionen aquesta informació per 
ajudar a desenvolupar i decidir les estratègies futures del grup i el destí 
dels seus recursos”. Aquest extracte, pres d’un grup empresarial, 
representaria funcions atribuïbles a la: 
A) Alta direcció. 
B) Direcció mitjana. 
C) Direcció operativa. 
 
Solució tipus test 
 
12A, 13C, 14A, 15C, 16B, 17A, 18A, 19B, 20A, 21B, 22B 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
El vaivé del pèndol 
 
El dia de la seua graduació com a enginyer en la prestigiosa Universitat de 
Trondheim (NIT, Noruega) va ser un dels dies més feliços per al jove Policarp. 
Havia realitzat un enorme esforç intel·lectual i econòmic però ho havia 
aconseguit. Ara, havia de buscar ocupació en aquelles gèlides terres. Prompte, 
el desànim el va envair. Una forta crisi econòmica deixava en la desocupació a 
la majoria dels enginyers de la seua branca. 
Per a eixir del pas, es va dedicar a desenvolupar una de les seues aficions: 
reparar rellotges. L’èxit va ser aclaparador. A causa de la crisi, la gent no 
canviava de rellotge, sinó que el reparava. Això el va portar a contractar altres 
dos companys de carrera, Apol·loni i Onèsim, que també tenien les mateixes 
aficions. Així, cada matí, Policarp repartia el treball entre ell i els seus dos 
companys. Els tres estaven preparats de sobres per a reparar aquells 
mecanismes, però si a algú li sorgia algun problema, immediatament s’establia 
un diàleg que solia finalitzar amb la troballa de la solució. 
El negoci funcionava molt bé. Arribaven rellotges de tot Escandinàvia. Així 
que Policarp va decidir llogar una nau i contractar 20 persones creant dos 
grups d’artesans. D’aquesta manera, cada un dels seus companys es convertiria 
en supervisor de 10 artesans. Policarp seria el director general de Politimes, 
dedicant-se a establir les grans línies de negoci, controlant que l’empresa 
complira el seu paper i duent a terme totes les tasques protocol·làries annexes 
al seu càrrec. Per a ajudar-lo a ell i als altres dos directius quant a tasques 
tedioses de caràcter burocràtic, es va contractar, procedent d’un institut de 
formació professional, un administratiu encarregat de tota la paperassa de 
l’empresa. 
No obstant aquest èxit, Policarp intuïa que prompte s’eixiria de la crisi i que la 
gent tornaria a comprar rellotges, menyspreant, possiblement, l’opció de 
reparar-los. En una xarrada de bar amb els seus dos amics de carrera es van 
establir les línies del que seria la nova Politimes: disseny i fabricació de 
rellotges mecànics a un preu assequible. S’havien forjat un nom en el món dels 
rellotges. Per tant, llançarien la seua pròpia col·lecció de rellotges i 
abandonarien l’activitat de reparació. Policarp, com a director general, 
mantindria les funcions d’establir les línies generals del negoci i de les 
actuacions protocol·làries de l’empresa. Onèsim seria l’encarregat d’establir 
les distintes línies de producció i dissenyar el lloc de cada un dels operaris. Ja 
no serien artesans, sinó que cada un realitzaria una tasca limitada en el 
muntatge del rellotge. Així podrien abaratir costos i competir amb les marques 
suïsses i asiàtiques ja establides. L’altre enginyer, Apol·loni, amb inquietuds 
artístiques, seria el dissenyador i cap de fàbrica i donaria ordres als set 
capatassos que controlaven les distintes línies de producció. Per a evitar 
problemes legals, es va contractar en plantilla un advocat que controlaria el 
tema de les patents; i per a manejar el tema de la paperassa es va incorporar a 
l’empresa un economista que estaria al capdavant de dos administratius. 
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La nova fórmula va funcionar de manera excel·lent. Per això Policarp va 
decidir ampliar el negoci a la fabricació i venda d’aparells de mesura del temps 
d’alta precisió i posteriorment a la fabricació i venda de rellotges de pèndol. 
Per a fer-ho va crear tres unitats estratègiques de negoci. Al capdavant de cada 
una d’elles va col·locar un director responsable del rendiment de la seua unitat, 
i amb una autonomia d’actuació considerable en el negoci. Ara, Policarp, amb 
els seus adjunts a direcció, revisava semestralment les dades financeres de 
cada unitat i prenia les mesures pertinents en cas de desviació sobre el que 
s’havia previst. 
Encara que Policarp feia molt de temps que no s’ocupava de problemes tècnics 
relatius a la seua afició original, continuava mantenint relació d’amistat amb 
els dos companys de carrera. Onèsim estava en el consell de direcció, i 
Apol·loni, molt més sensible, es va quedar com a director del departament de 
disseny de rellotges de pèndol. En una de les habituals barbacoes que 
celebrava en el seu caseta de camp, els tres amics van comentar l’espectacular 
auge que estava tenint el negoci d’extracció de petroli en el mar del nord i les 
dificultats tècniques que trobaven els enginyers per a ancorar les plataformes 
petrolíferes al sòl marí. En aquell moment, Apol·loni va plantejar l’enorme 
similitud existent entre una plataforma i el pèndol d’un rellotge al revés. En un 
principi els tres van riure, però als pocs dies Policarp va contractar un equip 
d’enginyers civils que, junt amb els seus dos amics, van investigar, van 
desenvolupar i van patentar un sistema d’ancoratge que reproduïa el 
funcionament d’un pèndol. 
D’aquesta manera es va crear una nova unitat orientada a les grans obres 
civils. Avui en dia aquest negoci, dirigit per Apol·loni, no solament té 
l’exclusiva en l’ancoratge de totes les plataformes en mars revolts sinó que a 
més és una de les anelles fonamentals en la construcció del túnel que uniria 
Noruega amb el centre d’Europa, així com l’ambiciós túnel de l’Atlàntic que 
uniria els Estats Units amb Europa.  
El funcionament d’aquesta unitat és una mica peculiar. La seua finalitat és 
crear dissenys i solucions a problemes complexos relatius a les grans obres 
civils. La veritat és que dins del negoci no es distingeixen amb claredat 
departaments fixos, i encara que hi ha una jerarquia establida, la confusió 
envaeix les línies d’autoritat. En ell trobem enginyers civils, de materials, 
físics, químics, matemàtics, experts en meteorologia, biòlegs marins i un llarg 
etcètera d’especialitats. Per a cada projecte Apol·loni assigna el personal 
multidisciplinari del grup amb el seu corresponent director. Però a partir 
d’aquest moment, les discussions i la creativitat presideixen el grup. El 
director és un membre més i un “facilitador” de les reunions. Fins i tot més: 
com no hi ha moltes barreres físiques en les instal·lacions, qualsevol membre 
de qualsevol unitat pot fer aportacions rellevant a les discussions de qualsevol 
grup amb independència del formalment establit en un principi. Per 
descomptat, per a no crear anarquia, tot el personal ha sigut triat entre persones 
amb unes inquietuds creatives molt específiques i se’ls ha anat inculcant la 
forma de ser d’esta unitat. 
Basant-se en el cas, es demana: 
1. Indique i comente les parts de l’organització i els mecanismes de 
coordinació que es ressalten en cada una de les fases evolutives de 
l’empresa. 
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2. Identifique les actuacions que connoten l’existència d’una 
organització informal. 
Guia de discussió 
 
1. Indique i comente les parts de l’organització i els mecanismes 
de coordinació que es ressalten en cada una de les fases 
evolutives de l’empresa 
Per a poder descriure l’estructura existent en una organització i si és el cas 
canviar-la, és necessari en primer lloc identificar les parts que la constitueixen 
i els mecanismes de coordinació que utilitza. 
Les parts que la conformen ens donaran idea del funcionament de la institució. 
Cal tindre en compte que estes parts, tal com s’estudien en aquest tema, no fan 
referència a la divisió del treball tradicional en unitats departamentals, que 
s’analitzarà en parlar dels paràmetres de disseny. Per això, un mateix 
departament o individu pot assimilar-se a parts distintes segons les funcions 
que complisca en l’empresa en cada moment.  
Per la seua banda, els mecanismes de coordinació són els instruments que 
l’organització utilitza per a aconseguir la integració de les distintes activitats i 
persones amb la finalitat d’aconseguir els seus objectius. El normal és que 
l’organització no utilitze un sol mecanisme. És habitual que en combine 
diversos i, com a mínim, ha de recórrer a l’ús de l’adaptació mútua i la 
supervisió directa. No obstant això, cada etapa evolutiva sí que ve presidida 
per l’aplicació d’un d’aquests mecanismes com a instrument bàsic de 
coordinació, que a la fi defineix moltes de les característiques bàsiques de la 
seua estructura. 
A) A l’inici de l’activitat trobem a Policarp només. Lògicament, en 
aquest cas no podem parlar de l’existència d’organització en el 
sentit estudiat en aquest tema. El seu problema organitzatiu serà 
distribuir-se les tasques que vaja a realitzar cada dia ell mateix i, per 
tant, sense possibles conflictes o incoherències amb altres individus. 
B) Quan contracta els seus dos amics l’organització resultant és 
extremadament simple. Només hi podem distingir dues parts: 
- El cim estratègic (alta direcció), ocupat per Policarp. El seu paper 
com a alt directiu se centrava en la supervisió directa. En aquest cas, 
és ell el que distribueix el treball entre els seus companys i, 
òbviament, és el responsable davant del client. 
- El nucli d’operacions, constituït pel mateix Policarp i els seus dos 
companys. Ací podem distingir dos mecanismes. D’una banda, 
l’adaptació mútua, a la qual es recorre quan apareixen problemes 
d’una certa entitat. D’una altra, la normalització d’habilitats, ja que 
tots els individus tenen una forta preparació. 
Respecte a quin és el mecanisme bàsic en aquest cas, cal decantar-se cap a la 
supervisió directa ja que, a la fi, és la que determina de manera més intens com 
es fan les coses en l’organització i com s’estableixen les relacions. 
C) En la fase següent, es defineixen més clarament les parts de 
l’organització. Així s’aprecia: 
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- El cim estratègic (alta direcció), ocupat per Policarp, que d’altra 
banda ha abandonat el seu paper en el nucli d’operacions. Continua 
recorrent a la supervisió directa, encara que amplia la seua gamma 
d’activitats a les pròpies de l’alta direcció (definició de l’estratègia i 
relacions amb l’entorn). 
- Direcció mitjana: ocupada per Apol·loni i Onèsim. Ara seran ells els 
encarregats de donar les ordenes i controlar el seu compliment pels 
operaris. 
- Nucli d’operacions, format pels operaris. En aquest cas, com que 
son artesans, probablement recorreran prou a la comunicació 
informal entre ells. La normalització d’habilitats és rellevant però no 
essencial. 
- Staff de suport ocupat per l’administratiu. Ací el mecanisme de 
coordinació que es posa de manifest és la normalització d’habilitats. 
Igual que en la fase anterior, el mecanisme bàsic continua sent la supervisió 
directa. 
D) En la quarta fase l’estructura incorpora elements nous tendents a 
millorar l’eficiència. 
- El cim estratègic (alta direcció): presenta les mateixes 
característiques que l’etapa anterior, encara que amb una missió 
distinta. 
- La direcció mitjana: experimenta una primera divisió vertical del 
treball. D’una banda hi ha el director de disseny i fabricació 
encarregat del compliment del principal objectiu de l’empresa. I 
d’una altra els encarregats de les línies productives. El mecanisme 
de coordinació que més s’utilitza en aquesta part és la supervisió 
directa, encara que l’efecte sobre l’organització està atenuat per la 
labor que realitza la tecnoestructura. 
- La tecnoestructura: adquireix ací un protagonisme essencial, ja que 
són els encarregats de normalitzar el treball del nucli d’operacions i 
aconseguir la màxima eficiència productiva de l’empresa. Per això, 
aquesta part, junt amb la normalització dels processos de treball, 
poden considerar-se com els elements fonamentals de l’estructura. 
- El staff de suport es refina amb la incorporació d’economistes i 
advocats, potenciant la normalització d’habilitats i, potser també, la 
de processos de treball quant a les tasques dels administratius.  
E) En el cinquè estadi el grau de complexitat de l’estructura 
s’incrementa notablement. En aquest cas cal ressaltar que la part 
protagonista es desplaça a la direcció mitjana ja que cada un dels 
directors d’unitat estratègica tindran una alta autonomia per a 
gestionar els seus negocis. Es pot suposar que cada una d’aquestes 
unitats tindrà totes les parts necessàries per a atendre el seu mercat, 
de tal manera que es reproduiria quasi plenament l’estructura d’una 
empresa independent. Per descomptat, també cal esperar que 
l’organització global compte amb un staff de suport corporatiu, així 
com un xicotet staff tecnocràtic que li ajude en les tasques 
pressupostàries.  
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Ací, el mecanisme de coordinació bàsic serà la normalització dels resultats, ja 
que les unitats creades han de respondre d’un resultat prèviament establit per 
l’alta direcció. Note’s que l’alta direcció només intervé quan es produeixen 
desviacions sobre allò que s’ha establit, la qual cosa denota l’autonomia de 
funcionament d’aquestes unitats. 
F) L’últim extrem a considerar seria la creació de la unitat d’obra civil. 
L’estructura global de l’empresa en realitat no es modifica. 
L’excepcional ho trobem en el funcionament d’aquest negoci. 
Encara que té els seus corresponents directius, no s’aprecien parts 
nítides. Tots poden fer de tot. En realitat, pareix un intent 
d’incorporar en una estructura formal el funcionament de alguna 
cosa informal. Ací, el mecanisme de coordinació que dóna sentit a 
l’estructura és l’adaptació mútua recolzada amb normalització de la 
ideologia i d’habilitats. 
 
2. Identifique les actuacions que connoten l’existència d’una 
organització informal 
Les relacions informals són totes aquelles que es produeixen entre individus de 
l’organització i que no han sigut conscient i deliberadament definides pels 
òrgans competents per a la consecució dels objectius. Aquestes relacions solen 
ser espontànies i emanar de múltiples fonts com pot ser el vincle familiar o 
l’amistat. Ací, les conversacions que afecten l’esdevenir de l’empresa entre 
Policarp i els seus dos amics poden contemplar-se en aquest apartat. Tinga’s 
en compte que en el cas d’Apol·loni aquest té més rellevància que el cap de la 
seua unitat. D’altra banda, el mateix funcionament de la unitat d’obra civil 
reflecteix la filosofia de l’organització informal. Encara que en aquest cas 
l’organització informal deriva dels dictàmens formalment establits. És a dir, es 
tractaria d’una estructura que ha abandonat els eixos mecànics per a 
transformar-se en un ens plenament orgànic. 
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Tema 7: Els paràmetres de disseny 
organitzatiu 
 
 Paràmetres de disseny de llocs 
Departamentalització 
Centralització i descentralització 
Sistema de planificació i control 
Dispositius d’enllaç: llocs d’enllaç, directius 
integradors i grups de treball 
 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Saber definir i interpretar els paràmetres que determinen el disseny 
dels llocs. 
 Conèixer els elements que caracteritzen tot departament i saber aplicar 
els diferents criteris de departamentalització en funció dels seus 
avantatges i inconvenients. 
 Saber identificar el grau de descentralització d’una estructura i 
determinar el seu nivell més adequat en funció de les seues 
característiques particulars. 
 Saber destacar la importància de tindre un comportament estratègic i 
decisional coordinat. 
 Entendre la importància d’aplicar mecanismes de comunicació 
transversal en estructures complexes i conèixer els diferents tipus. 
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MAPA CONCEPTUAL
DISSENY DE
LLOCS
DEPARTAMENTALITZACIÓ
ESPECIALITZACIÓ
VERTICAL
HORITZONTAL
PREPARACIÓ
FORMALITZACIÓ
ADOCTRINAMENT
DEPARTAMENT
TIPOLOGIA
BÀSICS
FUNCIONS
COMPLEMENTARIS
MERCATS
NOMBRES
PRODUCTES
CLIENTS
CENTRALITZACIÓ/
DESCENTRALITZACIÓ
ZONES 
GEOGRÀFIQUES
TORNS
PROCESSOS
ESTRUCTURA
ORGANITZATIVA
DISPOSITIUS
D'ENLLAÇ
FORMALS
SISTEMES DE 
PLANIFICACIÓ I 
CONTROL
INFORMALS
DIRECTIUS
INTEGRADORS
GRUPS DE
TREBALL
UNITAT DE
DECISIÓ
LLOCS 
D’ENLLAÇ
ESTRUCTURA
MATRICIAL
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Especialització
Formalització
Preparació i adoctrinament
Departamentalització
Dispositius d'enllaç
Descentralització
Planificació i control
PARÀMETRES DE DISSENY 
ORGANITZATIU
Qualsevol lloc dins de 
l'estructura organitzativa està
caracteritzat per un cert nivell
d'especialització horitzontal i 
vertical, formalització, 
preparació i adoctrinament
Menor nombre de tasques 
diferents en el lloc implica llocs
més especialitzats en la seua
dimensió horitzontal
Major nombre de tasques 
diferents en el lloc implica llocs
menys especialitzats en la seua
dimensió horitzontal
Menor llibertat en la manera de 
realitzar les tasques del lloc
implica llocs més especialitzats
en la seua dimensió vertical
Major llibertat en la manera de 
realitzar les tasques implica 
llocs menys especialitzats en la 
seua dimensió vertical
• Especialització
• Formalització
• Preparació
• Adoctrinament
DISSENY DE
LLOCS
ESPECIALITZACIÓ
• Major destresa
• Menors pèrdues de temps
• Mètodes més eficients
Major productivitat:
HUMANITZACIÓ DEL LLOC
1. Ampliació horitzontal
2. Enriquiment del treball
• Problemes de coordinació
• Desequilibri en càrregues de treball
• Problemes de motivació
Horitzontal • Nombre de tasques diferents desenvolupades en el lloc
• Llibertat d'actuació sobre les tasques del llocVertical
AVANTATGES INCONVENIENTS
7.1. PARÀMETRES DE DISSENY DE LLOCS
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FORMALITZACIÓ
• Ús de regles i procediments en l'organització
• Normalització de processos
• Controlar el comportament de l'individu
• Augmentar l'eficiència
• Mecanisme de seguretat dels empleats
• Garantir la imparcialitat en el tracte a clients
MOTIUS
• Reducció de les relacions personals
• Rebuig automàtic a idees innovadores
• Mala atenció als clients
• Menor motivació del treballador
PROBLEMES
FORMALITZACIÓ ESPECIALITZACIÓ
Major formalització Major espec. vertical
Tasques rutinàries Formalitzar
ESPECIALITZACIÓ I PARTS DE L'ORGANITZACIÓ
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
• Major especialització horitzontal
• L'especialització vertical depèn del tipus de lloc:
• Llocs professionals: baixa especial. vertical
• Llocs rutinaris: alta especialització vertical
Menor
especialització
+
-
(1)
(2)
(3)
(1)
(2)
(3)
(1) Llocs directius:
menor especialització
(2) Llocs professionals:
especial. horitzontal alta i
vertical baixa
(3) Llocs rutinaris: alta
espec. horitzontal i vertical
FORMALITZACIÓ I PARTS DE L'ORGANITZACIÓ
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
Formalització major encara que el seu grau depèn del 
tipus de lloc:
• Llocs professionals: baix grau de formalització
• Llocs rutinaris: alt grau de formalització
Menor
formalització
+
- (1)
(2)
(3)
(1)
(2)
(3)
(1) Llocs directius:
menor formalització
(2) Llocs professionals:
menor grau de formalització
(3) Llocs rutinaris:
major grau de formalització
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PREPARACIÓ
• Obtenció dels coneixements relacionats al lloc
• Normalització d'habilitats
MAJOR PREPARACIÓ MENOR FORMALITZACIÓ
ADOCTRINAMENT
• Paràmetre de socialització dels treballadors:
• Inculca la cultura de l'empresa
• Manera de fer les coses en l'empresa
• Estil d'adopció de decisions en l'empresa
• Normalització de la ideologia
PREPARACIÓ, ADOCTRINAMENT I
PARTS DE L'ORGANITZACIÓ
Font: readaptat de Mintzberg (1984)‏
(1) La preparació és important en llocs professionals
(2) L'adoctrinament és important quan s'exigeix forta lleialtat
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7.2. DEPARTAMENTALITZACIÓ
• Agrupació de llocs en unitats organitzatives
• Facilita la coordinació DINS de les unitatsAVANTATGE
• Dificulta la coordinació ENTRE unitatsINCONVENIENT
D
EP
A
R
TA
M
EN
T DIRECTIU
SUBORDINAT
SUBORDINAT
SUBORDINATD
EP
A
R
TA
M
EN
T
CRITERIS DE DEPARTAMENTALITZACIÓ
BÀSICS • Es poden aplicar en tots els nivells organitzatius
1. DEPARTAMENTALITZACIÓ PER FUNCIONS
2. DEPARTAMENTALITZACIÓ PER MERCATS
COMPLEMENTARIS • S'apliquen només en els nivells inferiors
1. DEPARTAMENTALITZACIÓ PER NOMBRES
2. DEPARTAMENTALITZACIÓ PER TEMPS
3. DEPARTAMENTALITZACIÓ PER PROCESSOS
Tema 7: Els paràmetres de disseny organitzatiu 175 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La departamentalitzación
funcional pressuposa que els
diferents departaments creats
es relacionen de manera 
seqüencial
Cada departament basat en el 
mercat actua com una unitat
semiautònoma
1. Departamentalització per funcions
• Agrupació de llocs en funció del tipus d'activitat
• Es pot aplicar a qualsevol nivell organizacional
• Mètode d'agrupació lògic
• Estimula l'especialització funcional
• Facilita el desenvolupament profess. dels especialistes
• Facilita la capacitació del personal
AVANTATGES
• Problemes de coordinació entre les funcions
• Difícil avaluar la contribució de cada funció
• Estructura lenta en adaptació
• Dificultat per a ensinistrar directors generals
INCONVENIENTS
Luis Rodríguez
Director organització
Esteban López
Director producció
Matilde Sancho
Directora R. H.
Carmen Rubio
Directora comercial
Manuel Sánchez
Director financer
Osvaldo Giménez
Director I+D+i
Rosa García
Direcció general
Ramiro Castro
Secció confecció
Pedro Ibáñez
Secció etiquetat
Fernando Pérez
Secció inspecció
• Creació d'unitats estratègiques de negoci (UEN):
• Posseeixen els seus propis objectius
• Operen en un entorn propi
• Elaboren els seus propis plans estratègics
2. Departamentalització sobre la base del mercat
GRUP EMPRESARIAL
Estratègia corporativa
Organització del grup
UNITAT DE NEGOCI
Estratègia de negoci
Organització del negoci
ÀREA FUNCIONAL
Estratègia funcional
Organització de funció
D. producció
D. finances
D. rec. hum.
D. màrqueting
D. zona A
D. zona B
Eduardo Sánchez
D. divisió alimentació
Matilde Sancho
D. divisió neteja llar i personal
Esteban López
D. divisió gelats i congelats
Rosa García
Direcció general
Luis Rodríguez
Màrqueting corporatiu
Carmen Rubio
Recursos humans
Manuel Sánchéz
Compres
Osvaldo Giménez
Finances i control de gestió
Antonio Pérez
Assumptes jurídics
Rosa Lafuerza
Administració i sistemes
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• Propi d'empreses grans i diversificades
• Cada departament és responsable d'una línia de productes
• Es pot aplicar en diferents nivells organitzacionals
2.1. Departamentalització per productes
• S'exigeix personal amb capacitat de direcció general
• Dispersió dels especialistes funcionals
• Multiplicitat de serveis funcionals
• Problemes de control per part de l'alta direcció
• Es concentra l'atenció en línies de productes
• Ràpida resposta a mercats de productes
• Millor coneixement d'aportació de cada línia
• Facilita la capacitació de directors generals
• Permet creixement i diversificació de productes
AVANTATGES
INCONVENIENTS
AVANTATGES
INCONVENIENTS
• Propi d'empreses grans i diversificades territorialment
• Cada departament és responsable d'una zona geogràfica
• Es pot aplicar en diferents nivells organitzacionals
2.2. Departamentalització per àrees geogràfiques
• Es concentra l'atenció en mercats geogràfics
• Ràpida resposta als mercats geogràfics
• Millor coneixement d'aportació de cada zona
• Facilita la capacitació de directors generals
• Permet el creixement i la diversificació de mercats
• S'exigeix personal amb capacitat de direcció general
• Dispersió dels especialistes funcionals
• Multiplicitat de serveis funcionals
• Problemes de control per part de l'alta direcció
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AVANTATGES
INCONVENIENTS
• Es concentra l'atenció en tipus diferents de clients
• Ràpida resposta als mercats de clients
• Millor coneixement d'aportació de cada tipus de client
• Facilita la capacitació de directors generals
• Permet el creixement i la diversificació de mercats
• S'exigeix personal amb capacitat de direcció general
• Dispersió dels especialistes funcionals
• Multiplicitat de serveis funcionals
• Problemes de control per part de l'alta direcció
• Propi d'empreses grans i diversificades
• Cada departament és responsable d'un tipus de client
• Es pot aplicar en diferents nivells organizacionales
2.3. Departamentalització per tipus de client
4. Departamentalització per temps
• Agrupació de llocs per torns
• Nivells baixos de l'organització
• Hospitals, policia, alts forns, tendes de 24 hores, hotels, etc.
• Estendre la jornada laboral
• La utilització de processos de producció continus
• Accedir a certs segments del mercat laboral
AVANTATGES
INCONVENIENTS
• Problemes de coordinació entre torns
• Els canvis de torn poden ser problemàtics
• Menor control en els torns nocturns
• Els costos elevats dels torns nocturns
3. Departamentalitz. sobre la base de nombres simples
• Agrupació de llocs en funció del nombre d'individus
• Nivells baixos de l'organització
• Agricultura i construcció
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5. Departamentalització per processos o equips
• Sol afectar l'àrea de producció
• Assignar fases del procés a departaments
• Especialització tecnològica i humanaAVANTATGE
• Problemes de coordinacióINCONVENIENT
Tema 7: Els paràmetres de disseny organitzatiu 179 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.3. DESCENTRALITZACIÓ DE L'AUTORITAT
• Dispersió d'autoritat al llarg de l'estructura
DESCENTRALITZACIÓ DELEGACIÓ
Conseqüència: filosofia organització procés
• Decisions delegar/concentrar
• Fixació de polítiques
• Selecció/capacitació personal
• Controls adequats
MOLTA DELEGACIÓ
D'AUTORITAT
ESTRUCTURA
DESCENTRALITZADA
POCA DELEGACIÓ
D'AUTORITAT
ESTRUCTURA
CENTRALITZADA
•Nombre de decisions en nivells inferiors
•Importància de les decisions delegades
•Funcions afectades per decisions delegades
•Control exercit pels nivells superiors
•Nombre de subordinats
•Departamentalització sobre la base del mercat
IN
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Factors que influeixen en el grau de descentralització
• L'entorn és senzill i estable 
• Estratègies adequades a ent. estables
• Decisions importants
• Direcció mitjana poc capacitada
• Estils de direcció autocràtics
• Empreses de menor dimensió i
escassa diversificació
• Creixement a l'empara de fundadors
• Ritmes de creixement lents
• Dificultat per a exercir control
• L'empresa s'enfronta a una crisi
• L'entorn és complex i incert
• Estratègies competitives flexibles
• Decisions tracten aspectes quotidians
• Direcció mitjana capacitada 
• Estils de direcció democràtics
• Empreses de major dimensió i
major diversificació
• Preferent creixement extern
• Ritmes de creixement ràpids
• Mecanismes de control efectius
• La cultura empresarial afavoreix la
implicació dels directius
Afavoreixen la centralització Afavoreixen la descentralització
INCONVENIENTS
• Descarrega l'alta direcció
• Fomenta l'adopció de decisions
• Adaptació a condicions canviants
• Rapidesa en la presa de decisions
• Fomenta la capacitació de la direcció
• Facilita la diversificació
MAJOR AGILITAT ORGANITZATIVA 
• Pèrdua de control del poder descentralitzat
• Dificulta l'aplicació de polítiques uniformes
• Major complexitat i cost de la coordinació
• Suposa inversions en capacitació
• Multiplicitat de costos d'unitats descentralitzades
CONTROL, COORDINACIÓ I COST 
AVANTATGES
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DECISIONS OPERATIVES
Objectius operatius
Plans operatius
DECISIONS ESTRATÈGIQUES
Objectius estratègics
Plans estratègics
DECISIONS TÀCTIQUES
Objectius tàctics
Plans tàctics
PIRÀMIDE ORGANITZATIVA
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7.4. SISTEMA DE PLANIFICACIÓ I CONTROL
• Disseny i posada en pràctica de plans (estratègies)‏
• Control del compliment de llocs i/o unitats
ESTRATÈGIA A UN NIVELL
ESTRUCTURA  SIMPLE
ESTRATÈGIA CORPORATIVA
PRODUCCIÓ
VENDES
Adm
COMPRES
EMPRENEDOR
PLANIFICACIÓ
D'ACCIONS
CONTROL DEL
RENDIMENT
ESTRATÈGIA A TRES NIVELLS
ESTRUCTURA  DIVISIONAL
ESTRATÈGIA CORPORATIVA
ESTRATÈGIA DE NEGOCI
ESTRATÈGIA FUNCIONAL
MÀRQUETING CORPORATIU CONTROL DE GESTIÓ
DIRECCIÓ GENERAL
producció
finances
màrqueting
RR.HH.
FILIAL 1 FILIAL 2 FILIAL 3
ESTRATÈGIA A DOS NIVELLS
ESTRUCTURA  FUNCIONAL
ESTRATÈGIA CORPORATIVA
ESTRATÈGIA FUNCIONAL
DIRECCIÓ
GENERAL
COMPRES PRODUCCIÓ REC. HUM. COMERCIAL FINANCER
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• Paràmetre de disseny que estimula els contactes laterals en estructures
complexes
• S'incorporen a l'estructura formal
7.5. DISPOSITIUS D'ENLLAÇ
• Llocs d'enllaç
• Directius integradors
• Grups de treball
• Estructura matricial (TEMA 9)
• Contacte directe entre llocs
caràcter informal caràcter formal
LLOCS D'ENLLAÇ
• Lloc de coordinació lateral
• No tenen d'autoritat formal
• Adquireixen molt poder informal
• Eviten els llargs canals ascendents
de comunicació
DIRECTIU INTEGRADOR
• Lloc d'enllaç amb autoritat formal sobre aspectes decisoris del
projecte
• Ha d'emprar habilitats de negociació
• Se superposa a l'estructura funcional
• Estructura resultant té característiques orgàniques
• Augmenta la proporció de directius
• Pot augmentar el nombre de directius
compres fabricació màrqueting
Direcció
general
DIRECTOR 
PROJECTE
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TIPUS
GRUPS FORMALS
1. Departaments
2. Grups de treball temporals
3. Comitès
GRUPS INFORMALS
• Exercir tasques complexes
• Desenvolupar funcions de coordinació
• Implantar decisions complexes
• Forma de preparació i/o socialització
FUNCIONS
GRUPS DE TREBALL
GRUPS DE TREBALL I COMITÈS
1. Conjunt individus
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• Major qualitat de les decisions adoptades
• Major probabilitat d'execució
• Millora la coordinació entre llocs i unitats
• Facilita la capacitació dels subordinats
• Facilita l'adopció de decisions impersonals
• Es dilueix la responsabilitat
• Cost en temps i en diners
• L'adopció d'acords mediocres
INCONVENIENTS
AVANTATGES
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. Com podríem qualificar el lloc d’una persona que desenvolupa 
variades tasques al mateix temps i que pot desenvolupar-les amb 
llibertat aplicant principalment el seu judici i experiència? 
A) Poc especialitzat, en les dimensions horitzontal i vertical. 
B) Poc especialitzat en la dimensió horitzontal, però molt en la 
vertical. 
C) Poc especialitzat en la dimensió vertical, però molt en 
l’horitzontal. 
 
2. Entre altres qüestions, l’enriquiment del lloc de treball porta associat 
una major:  
A) Estandardització d’aquest. 
B) Autoritat sobre les activitats que realitza. 
C) Especialització vertical. 
 
3.  Assenyale la resposta CORRECTA respecte a la formalització, com a 
paràmetre del disseny de llocs: 
A) S’utilitza, principalment, per a garantir que les tasques 
s’exerceixen de la millor manera possible. 
B) Permet dotar l’estructura d’un caràcter més flexible i adaptable. 
C) El major grau de formalització es manifesta, generalment, en els 
nivells jeràrquics superiors. 
 
4. La cultura empresarial és un concepte estretament lligat al paràmetre 
de disseny organitzatiu de: 
A) L’adoctrinament. 
B) La formalització. 
C) La preparació. 
 
5. Quina de les següents característiques podríem associar a la 
departamentalització per funcions? 
A) Suposa la creació de filials amb totes les funcions necessàries per 
atendre el seu mercat. 
B) És fàcil conèixer la contribució al benefici de l’empresa de cada 
departament. 
C) Estimula l’especialització en les tasques i l’eficiència. 
 
6. La departamentalització sobre la base del mercat: 
A) Consta, estructuralment parlant, d’una empresa matriu i 
d’unes quantes empreses filials. 
B) Se sol emprar en entorns poc diversificats. 
C) Implica, o sol implicar, la definició d’un únic nivell en 
l’estratègia. 
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7. Quina de les següents respostes constitueix una característica de la 
departamentalització per àrees geogràfiques? 
A) La falta d’autonomia que la direcció general imposa sobre el 
comportament quotidià de les unitats de negoci. 
B) Pot ser l’estructura lògica a què evolucione una empresa que 
es diversifica geogràficament amb intensitat. 
C) Sol ser l’estructura que s’adopta quan els diferents mercats 
geogràfics en què opera l’empresa no presenten entre si massa 
diferències. 
 
8. En general, quin dels factors següents ens podria indicar un alt grau de 
centralització en l’estructura? 
A) Una empresa que té un ritme de creixement prou elevat. 
B) Un negoci familiar. 
C) Una empresa que competeix en entorns molt diversificats. 
 
9.  Si una organització presenta com a principal paràmetre de disseny del 
lloc la preparació i l’adoctrinament, és previsible que l’estructura: 
A) Estiga altament descentralitzada.  
B) Estiga molt centralitzada 
C) Compte amb molts nivells jeràrquics. 
 
10. La figura del lloc d’enllaç està associada en major mesura a la:  
A) Supervisió directa. 
B) Normalització de processos. 
C) Adaptació mútua. 
 
11. Els directius integradors són dispositius de comunicació lateral: 
A) Faltats d’autoritat formal dins de l’organització. 
B) Que permeten solucionar els problemes de llargs canals 
ascendents de comunicació. 
C) El poder formal dels quals s’estén sobre totes les decisions i 
personal dels departaments que intenten coordinar. 
 
12. Un dels INCONVENIENTS dels grups de treball és que: 
A) Potencien la comunicació entre unitats organitzatives. 
B) Dificulten la formació de directius. 
C) Poden aconseguir-se acords mediocres. 
 
13. Assenyale la resposta CORRECTA respecte a l’especialització, com a 
paràmetre del disseny de llocs:  
A) Un dels seus principals inconvenients pot ser el repartiment 
inadequat o desequilibrat de tasques als diferents llocs. 
B) No hi ha cap relació entre l’especialització dels llocs i el nombre 
de nivells jeràrquics existents en l’estructura. 
C) A mesura que descendim en l’escalafó jeràrquic d’una estructura, 
descendeix també l’especialització dels llocs. 
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14. Com més formalitzat estiga un lloc: 
A) Major sol ser el grau d’especialització vertical. 
B) Menor sol ser el grau d’especialització vertical. 
C) Menor sol ser el grau d’especialització horitzontal. 
 
15. Establisca la relació correcta entre els paràmetres de disseny del lloc i 
els mecanismes de coordinació que es relacionen a continuació: 
  1. Formalització     a. Normalització de la ideologia. 
  2. Preparació      b. Normalització d’habilitats. 
  3. Adoctrinament     c. Normalització de processos. 
A) 1c, 2a, 3b.  
B) 1a, 2b, 3c.  
C) 1c, 2b, 3a. 
 
16. Quina de les següents respostes és FALSA respecte a la 
departamentalització, com a paràmetre de disseny organitzatiu? 
A) Els llocs al primer nivell organitzacional s’han d’agrupar 
necessàriament per funcions. 
B) És possible aplicar diferents criteris de departamentalització en 
funció de les circumstàncies particulars que té cada empresa. 
C) La creació de departaments afavoreix la coordinació i la 
comunicació dins de les unitats. 
 
17. Quina de les següents respostes és una fortalesa de la 
departamentalització funcional? 
A) L’estreta cooperació entre els departaments funcionals. 
B) La facilitat per conèixer la contribució al benefici de l’empresa de 
cada un dels departaments que es creen. 
C) La concentració de les habilitats funcionals dels treballadors de 
manera efectiva. 
 
18. En termes generals, quina de les respostes següents relacionaria amb la 
descentralització de l’estructura? 
A) Ralentitza el funcionament de l’organització. 
B) Acumulació de poder decisori en els alts nivells jeràrquics. 
C) Selecció de personal adequat per a cada lloc. 
 
19. Si una organització té com a principal mecanisme de coordinació la 
normalització d’habilitats i com a part més important el nucli 
d’operacions, és previsible que l’estructura mostre: 
A) Un important grau de descentralització per donar autonomia als 
operaris. 
B) Una intensa centralització de l’autoritat en l’àpex per a guiar 
millor els operaris. 
C) Una descentralització cap a la tecnoestructura per a determinar 
com han d’executar el treball els operaris. 
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20. En termes generals, quina de les següents respostes facilitaria 
descentralitzar l’estructura? 
A) Quan l’estil de direcció en l’empresa presenta clars aires 
autocràtics. 
B) Quan es disposa de personal amb ganes d’implicar-se en el 
projecte empresarial. 
C) Quan la naturalesa del treball fa que aquest siga molt susceptible 
de formalitzar. 
 
21. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) La introducció de dispositius d’enllaç burocratitza l’estructura 
organitzativa.  
B) Un responsable de projecte podríem considerar-lo un dispositiu 
d’enllaç de naturalesa informal. 
C) Un lloc d’enllaç afavoreix els contactes horitzontals entre llocs en 
estructures organitzatives complexes.  
 
22.  A quina figura organitzacional podríem assimilar un degà elegit 
basant-se en el seu prestigi i capacitat negociadora i que, a més de 
tenir atribuïdes les funcions administratives, té el poder d’aprovar els 
pressupostos dels departaments implicats en les titulacions de la seua 
facultat? 
A) Lloc d’enllaç. 
B) Directiu d’un departament funcional. 
C) Directiu integrador. 
 
Solució tipus test 
 
12C, 13A, 14A, 15C, 16A, 17C, 18C, 19A, 20B, 21C, 22C 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
Forns Reunits SA 
 
Forns Reunits SA és una important empresa panificadora que dóna faena a 
diversos centenars de persones i es dedica a la producció i venda de productes 
relacionats amb la manipulació de la farina. 
 
FORESA està dividida en diverses àrees: compres, producció, vendes, 
publicitat, qualitat i investigació de nous productes i administració. Al 
capdavant de cada una d’aquestes àrees hi ha un director. 
 
El departament de compres s’encarregava de realitzar les comandes de 
matèries primeres. En ell trobem dos unitats: la unitat de comandes i la 
d’emmagatzemament. Aquesta àrea es limita a executar les demandes 
realitzades des de la direcció de producció. 
 
El departament de producció és, en realitat, el més important de l’empresa. 
Està localitzat en una immensa panificadora on es fabriquen tots els productes 
de l’empresa. Excepte el director i els sis caps de línies productives, la majoria 
del personal no té una formació específica. Es limiten a realitzar tasques 
rutinàries i repetitives, observant de manera escrupolosa les normes de 
funcionament.  
 
La direcció de vendes, per la seua banda, es divideix en cinc direccions: 
Península Ibèrica, Centre Europa, Escandinàvia, Gran Bretanya, Nord 
d’Àfrica. El personal d’aquestes unitats mantenia molt bons contactes amb les 
grans superfícies comercials de les seues respectives zones. Aquests 
establiments són els únics clients que té l’empresa. 
 
Els departaments de publicitat i qualitat i investigació funcionen de manera 
semblant. Normalment formen equips de treball per a resoldre les situacions 
que se’ls plantegen. El director del departament es converteix així en un 
distribuïdor del treball i un dinamitzador de les reunions, però no sol immiscir-
se en els debats dels seus creatius. Tot el personal depèn directament del cap 
d’unitat i, encara que són departaments formats per unes vint persones, no 
solen generar-se molts conflictes.  
 
Finalment, el departament d’administració es divideix en dues seccions: 
finances i personal. 
 
Durant molts anys el negoci ha sigut prou estable, però ara pareix haver-hi una 
major rotació dels productes per a cada àrea, i es donen canvis molt ràpids en 
les necessitats dels supermercats abastits a causa dels canvis en els gustos i a 
les modes imperants en cada zona. Aquesta inestabilitat exigeix una major 
velocitat i flexibilitat de resposta. 
 
Encara que el president de l’empresa està molt orgullós del merescut èxit 
aconseguit per la seua companyia, també està fart de ser l’únic responsable 
dels resultats de la firma. Compta amb uns directius d’àrea francament bons 
però, en realitat, no pot responsabilitzar-los de les utilitats globals 
aconseguides, ni tan sols es veu legitimat per a atribuir-los plenament el 
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resultat dels seus departaments. Així, per exemple, el director de producció se 
sol queixar amargament per no poder complir el nivell de costos quan els de 
vendes li exigeixen comandes molt xicotetes per a satisfer algun distribuïdor 
important. Els de vendes al·leguen que el resultat del seu departament està 
molt condicionat per l’eficàcia de les campanyes publicitàries, el 
desenvolupament de nous productes o la rapidesa d’entrega del departament de 
producció. 
 
En un principi, el president havia pensat dividir l’empresa en cinc unitats 
autònomes, cada una de les quals es faria càrrec d’una de les zones 
geogràfiques on actuava. D’aquesta manera seria molt fàcil mesurar el resultat 
de les àrees de l’empresa. No obstant això, prompte va desistir d’aquesta idea 
en adonar-se que tots els productes que fabricava l’empresa utilitzaven el 
mateix sistema tècnic i les mateixes matèries primeres. La divisió, 
probablement, faria disminuir la rendibilitat de l’empresa en desaprofitar les 
economies d’escala ja creades. 
 
Per això va decidir, mantenint els departaments actuals, crear un sistema 
semblant al dels directors de producte però referit a àrees geogràfiques. Encara 
que el preocupen els problemes de confusió en les relacions de dependència, 
ha establit cinc gerents de zona que depenen directament d’ell. Cada director 
de zona serà responsable de tots els productes comercialitzats en la seua àrea, 
manejant els aspectes de publicitat, qualitat i investigació, vendes i producció. 
Amb això, cada gerent respondrà de les utilitats del seu mercat. Òbviament, no 
tindran autoritat directa sobre el personal dels departaments que requereixen 
però sí que afectaran els pressupostos d’aquests departaments. 
 
Basant-se en el cas, es demana: 
 
1. Identifique el tipus de departamentalització que es dóna en cada una de 
les circumstàncies. Comente, segons el que s’ha exposat en el text, les 
peculiaritats de cada un d’aquests models. 
2. Dibuixe l’organigrama de FORESA i indique l’àmbit de control. 
3. Compare els paràmetres de disseny del lloc en el departament de 
producció i en el de publicitat. 
4. Com creu que la configuració d’aquests llocs afecta el possible grau de 
descentralització de l’organització?  
 
Guia de discussió 
 
1. Identifique el tipus de departamentalització que es dóna en 
cada una de les circumstàncies. Comente, segons el que s’ha 
exposat en el text, les peculiaritats de cada un d’aquests models 
 
Les organitzacions tendeixen a agrupar els distints llocs que les conformen en 
unitats dirigides per un directiu que denominen departaments. Els 
departaments solen millorar la coordinació dins d’ells però també provoquen 
problemes entre les distintes unitats creades. Per això, no és indiferent el patró 
d’agrupament que es trie, ja que aquests presenten uns avantatges i 
inconvenients que es posaran de manifest segons les circumstàncies a què faça 
front la institució.  
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En un principi l’empresa tenia agrupades les tasques segons els principals tipus 
d’activitat que es desenvolupen. D’altra banda, és òbvia la relació seqüencial 
entre aquestes activitats i que cap d’elles per si sola obté l’ouput final de 
l’empresa. Per tant, es pot afirmar que la departamentalització utilitzada 
s’ajusta al model funcional. Aquesta forma d’agrupar les activitats sol ser prou 
eficient quan l’empresa no té unes dimensions molt gran, l’entorn és 
relativament estable i no està diversificat. En aquestes condicions, les 
deficiències de coordinació entre les unitats se solen suplir de manera 
satisfactòria amb la intervenció del cim estratègic. Quan aquesta situació és 
fallida, l’alta direcció se sobrecarrega i ja no és tan eficient en la resolució dels 
conflictes. Això és el que pareix haver ocorregut en aquest cas. 
 
La primera solució plantejada pretenia crear unitats autocontingudes per àrees 
geogràfiques. És a dir, recórrer a una departamentalització basant-se en el 
mercat. Ara bé, s’ha desestimat perquè la distribució dels recursos funcionals 
entre les unitats de mercat suposava més pèrdues que beneficis. 
 
L’alternativa triada pareix intentar combinar la departamentalització funcional 
amb la de mercat. D’aquesta manera es mantindria l’eficiència de 
funcionament i s’aconseguiria la necessària adaptació als diversos mercats. És 
un model que respon als conflictes del medi i millora la utilització dels 
recursos i mitjans de comunicació. En principi, pareix haver optat per un 
model que es podria catalogar com a matricial. Però aquest model no solament 
implica la combinació en un mateix nivell jeràrquic dels dos tipus de 
departamentalització bàsics, sinó que a més exigiria trencar el principi d’unitat 
de comandament i crear un esquema associat de cultura que permetera el 
repartiment d’autoritat directa al 50%. I en aquest cas no es dóna. En realitat, 
el que s’ha fet és mantenir la departamentalització funcional superposant la 
figura de directius integradors. Aquests directius estan dotats, d’una banda, 
d’una forta capacitat de negociació i persuasió, i d’una altra, d’una autoritat 
formal que emana de la posició jeràrquica que ocupen i de la seua capacitat per 
a influir en els recursos dels departaments funcionals. Amb aquesta opció, es 
pretén millorar la falta de comunicació entre els departaments i ajustar-se de 
manera més flexible a les condicions canviants del mercat. 
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 2. Dibuixe l’organigrama de FORESA i indique l’àmbit de control 
 
President
D. compres D. producció D. vendes D. publicitat
D. qualitat
i I+D
D. administratiu
C. comandes
C. emmagatz.
C. L1
C. L2
C. L3
C. L4
C. L5
C. L6
C. V1
C. V2
C. V3
C. V4
C. V5
C. f inan. C. person.
 
 
D: Direcció      C: Cap 
 
  L’àmbit de control fa referència al nombre de subordinats directes que té 
cada directiu. En aquest cas seria: 
 
President: 6 
D. compres: 2 
D. producció: 6 
D. vendes: 5 
D. publicitat: 20 
D. qualitat: 20 
D. administratiu: 2 
 
Note’s que els àmbits no són excessivament alts, llevant de publicitat i 
qualitat. Això pot evidenciar que els problemes de l’empresa no 
necessàriament deriven de la sobrecàrrega dels directius pel control dels seus 
subordinats directes. 
 
3. Compare els paràmetres de disseny del lloc en el departament 
de producció i en el de publicitat 
 
Els llocs de treball es dissenyen basant-se en quatre paràmetres: 
l’especialització, la formalització, la preparació i l’adoctrinament. 
 
En el departament de producció trobem llocs amb una elevada especialització 
horitzontal ja que el nombre de tasques distintes que realitzen els operaris és 
baix. Són persones que realitzen una tasca molt limitada en una cadena de 
muntatge. Per la seua banda l’especialització vertical també és molt elevada, ja 
que aquestes persones no tenen potestat per a planificar, organitzar i controlar 
el seu treball. Els ve imposat des de dalt. 
 
La formalització en aquest departament també és elevada, ja que hi ha normes 
i procediments que condicionen el comportament dels operaris. 
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Per la seua banda, la preparació i l’adoctrinament pareixen ser baixos. Per a 
l’exercici d’aquestes tasques no es demana cap formació específica i el 
compromís del personal amb l’empresa tampoc es manifesta essencial. 
 
Respecte al personal de publicitat cal fer les observacions següents. La seua 
especialització horitzontal també és alta ja que se centren en una tasca concreta 
però, a diferència dels de producció, la seua especialització vertical i la seua 
formalització són baixes ja que tenen prou autonomia de treball i no es 
menciona la necessitat i existència de normes. Quant a la preparació, aquest 
personal, donada la seua llibertat d’actuació i el tipus de tasques que realitza, sí 
que requereix una forta capacitació. Probablement, l’adoctrinament respecte a 
l’empresa també és baix, encara que aquest extrem no es menciona. 
 
4. Com creu que la configuració d’aquests llocs afecta el possible 
grau de descentralització de l’organització?  
 
És obvi que per a poder delegar autoritat als subordinats és convenient tenir 
present una sèrie de circumstàncies, entre les quals hi ha la capacitació i el 
compromís del personal. A la vista de les característiques dels llocs comentats, 
és evident que el departament de publicitat es troba molt més descentralitzat 
que el de producció. En el primer la normalització d’habilitats i, sobretot, 
l’adaptació mútua (molta preparació i poca especialització vertical) són 
utilitzades com a forma normal d’actuar. En el segon, es recorre a la 
normalització de processos de treball i a la supervisió directa pròpia de llocs 
limitats i rutinaris. 
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Tema 8: Els factors determinants de 
l’estructura 
 
L’estratègia 
L’entorn 
La grandària 
La tecnologia 
L’edat organitzativa 
El poder 
 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Entendre que la millor estructura organitzativa depèn de les 
circumstàncies particulars de cada organització. 
 Conèixer tots els factors que influeixen en l’elecció dels paràmetres de 
disseny organitzatiu. 
 Conèixer la influència que exerceixen els diferents factors contingents 
objectius (estratègia, entorn, grandària, tecnologia i edat) sobre 
l’estructura organitzativa. 
 Saber identificar les fonts de poder i analitzar la influència subjectiva 
del poder sobre l’estructura organitzativa 
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MAPA CONCEPTUAL
TIPUS
FACTORS 
OBJECTIUS
ESTRATÈGIA
TECNOLOGIA
ENTORN
EDAT 
ORGANITZATIVA
PODER
AUTORITAT
RECOMPENSA
EXPERIÈNCIA
COERCITIU
EMULACIÓ
INFORMACIÓ
SELECCIÓ DELS 
PARÀMETRES DE
DISSENY ORGANITZATIU
FACTORS DE
CONTINGÈNCIA
ENFOCAMENT 
CONTINGENT
FACTORS 
SUBJECTIUS
GRANDÀRIA
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FACTORS DE CONTINGÈNCIA
Especialització
Formalització
Preparació i adoctrinament
Departamentalització
Dispositius d'enllaç
Descentralització
Planificació i control
GRANDÀRIA
TECNOLOGIA
ENTORN
ESTRATÈGIA
EDAT PODER
• No hi ha una forma òptima d'organitzar tot tipus d'empreses
8.1. L'ESTRATÈGIA
ESTRATÈGIA ESTRUCTURA
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Factors que defineixen el disseny organitzatiu particular de cada empresa
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8.2. L'ENTORN
D
IM
EN
SI
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S
D
E 
L'
EN
TO
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N
COMPLEXITAT
VOLATILITAT
DIVERSITAT
HOSTILITAT
• Quantitat i varietat de factors
• Entorns simples o complexos
• Previsibilidad dels canvis
• Entorns estàtics o dinàmics
• Diversitat de clients, productes i/o zones
• E. no diversificats o diversificats
• Capacitat de supervivència de l'empresa
• Entorn favorable o hostil 
ESTRATÈGIA CORPORATIVA
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A
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O
C
I
ENTORN GENERAL
SECTOR INDUSTRIAL
CAPACITATS
RECURSOS I
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A
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L
RESPONSABILITAT SOCIAL
EST
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A
INFLUÈNCIA DE L'ENTORN EN L'ESTRUCTURA
MAJOR
COMPLEXITAT
ESTRUCTURA
DESCENTRALITZADA
ESTRUCTURA
ORGÀNICA
MAJOR
DINAMISME
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QUATRE ENTORNS ORGANITZATIUS
Centralitzada
Burocràtica
Normalització de processos
SIMPLE
Descentralitzada
Burocràtica
Normalització d'habilitats
COMPLEX
DINÀMICESTÀTIC
Centralitzada
Orgànica
Supervisió directa
Descentralitzada
Orgànica
Adaptació mútua
Un entorn favorable no implica 
necessàriament una estructura 
descentralitzada
Un entorn no diversificat sol 
conduir a una estructura 
funcional
ENTORNS
DIFERENCIATS
ESTRUCTURES ORGANITZATIVES
DIFERENTS
EXTREMA
HOSTILITAT
MAJOR
DIVERSIFICACIÓ
ESTRUCTURA
DIVISIONAL
CENTRALITZACIÓ
PROVISIONAL
PRODUCCIÓ
FINANCES
R.H.
MÀRQUETING
ZONA A
ZONA B
DIVISIÓ ALIMENTACIÓ DIVISIÓ NETEJA DE LA LLAR DIVISIÓ DE GELATS
DIRECCIÓ GENERAL
MÀRQUETING CORPORATIU RECURSOS HUMANS
COMPRES FINANCES CORPORATIVES
ASSUMPTES JURÍDICS ADMINISTRACIÓ I SISTEMES
PRODUCCIÓ COMERCIAL FINANCES RR.HH.
DIRECCIÓ
GENERAL
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8.3. LA GRANDÀRIA
GRANDÀRIA • Plantilla organitzativa
MAJOR
GRANDÀRIA
MAJOR COMPLEXITAT DE L'ESTRUCTURA
1. Major divisió del treball
2. Major necessitat de coordinació
MAJOR
GRANDÀRIA
MAJOR BUROCRATITZACIÓ DE L'ESTRUCTURA
GRANDÀRIA
I
ESPECIALITZACIÓ
GRANDÀRIA
I
FORMALITZACIÓ
GRANDÀRIA
I
CENTRALITZACIÓ
1. Major especialització horitzontal i vertical 
2. Major nombre de departaments
3. Major nombre de nivells jeràrquics
4. Major grandària mitjana dels departaments
Major formalització dels llocs:
1. Necessitat d'abaratir l'estructura
2. Repetitivitat de les activitats
1. Major descentralització
2. Major formalització
DESCENTRALITZACIÓ
LIMITADA
GRANDÀRIA ESTRUCTURA
Proporció descendent
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SO
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EL SISTEM
A
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N
IC
NUCLI D'OPERACIONS QUALIFICAT
• Divisió de tasques no molt definida
• Baixos nivells de formalització
• Estrets àmbits de control
• Personal amb habilitats específiques
• Ús de dispositius d'enllaçESTRUCTURES ORGÀNIQUES
SISTEMES TÈCNICS
NO RUTINARIS
(sistemes poc reguladors)‏
producció per encàrrec
ES TORNA ORGÀNICA LA PART DIRECTIVA
• Llocs professionals (tècnics)
• Estrets àmbits de control
• Ús de dispositius d'enllaç
• S'elimina la separació línia-staff
ESTRUCTURES ORGÀNIQUES
SISTEMES TÈCNICS
AUTOMATITZATS
producció contínua
ESTRUCTURES BUROCRÀTIQUES
SISTEMES TÈCNICS
RUTINARIS
(sistemes reguladors)‏
producció en sèrie
ES BUROCRATITZA EL  NUCLI  D’OPERACIONS
• Divisió de tasques clara i definida
• Alts nivells de formalització
• Amplis àmbits de control
• Personal poc qualificat
• Ús de planificació i control
8.4. LA TECNOLOGIA
Béns i serveis
Matèries primeres
Mà d'obra
Informació
Equips productius i informàtics
Coneixements organitzatius (know-how)
TECNOLOGIA
TECNOLOGIA ESTRUCTURA
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8.5. L'EDAT ORGANITZATIVA
ESTRUCTURA SIMPLE
CREATIVITAT
EDAT
COMPLEXITAT ORGANITZATIVA
MENOR
MAJOR
CRISI DE
LIDERATGE CRISI 
D’AUTONOMIA
CRISI DE
CONTROL
CRISI DE
REGLES
ESTRUCT.  DIVISIONAL
DELEGACIÓ
ESTRUCT.  FUNCIONAL
ESTABILITAT
ESTRUCT.  MATRICIAL
COHESIÓ
ESTRUCTURA EN XARXA
COL·LABORACIÓ
CONFIANÇA
SOCI SOCI
SOCI
PRODUC.
VENDES
Adm
COMPRES
EMPRENEDOR
DIRECCIÓ
GENERAL
FINANCES
PROJECTE 1
PROJECTE 2
MÀRQUETINGPRODUCCIÓ
FUNCIÓ
1
FUNCIÓ
2
FUNCIÓ
3
DIRECCIÓ
GENERAL
MÀRQUETING FINANCES
DIVISIÓ 1 DIVISIÓ 2 DIVISIÓ 3
DIRECCIÓ
GENERAL
MAJOR FORMALITZACIÓ:
1. Acumulació d’experiències
2. Cultura més conservadora
MAJOR EDAT MAJOR MADURESA
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La cooptació és una estratègia política 
consistent a donar participació a 
l'oposició en els òrgans de 
representació, amb la finalitat de 
desequilibrar-la en subjectar-la a unes 
normes de grup
8.6. EL PODER
• Capacitat formal (direcció) i/o informal (lideratge)
• Influència en les opinions i/o en les accions
B
A
S
I
S
PODER LEGÍTIM o AUTORITAT: relacionat amb el lloc
PODER D'EXPERIÈNCIA: relacionat amb els coneixements
PODER DE REFERÈNCIA: relacionat amb idees o creences del líder 
PODER DE RECOMPENSA: relacionat amb l’entrega de  premis
PODER COERCITIU: relacionat amb l'ús de càstigs o amenaces
PODER D'INFORMACIÓ: relacionat amb la tinença d'informació
ESTRATÈGIES
D'OBTENCIÓ I ÚS
DEL PODER
• Ús selectiu de la informació
• Ús selectiu dels criteris de decisió
• Ús selectiu d'experts externs
• Identificació amb autoritats superiors
• Utilització de simbolos de status
• Coalicions internes i externes
• Cooptació
COMPORTAMENT
POLÍTIC FACILITA L'ÈXIT PERSONAL DEL LÍDER
FACILITA LA DIRECCIÓ DELS SUBORDINATS
Adquisició i ús del poder
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GRUPS AMB
INTERESSOS
ORGANITZAC. DE
CONSUMIDORS
MITJANS DE
COMUNICACIÓ
CLIENTS PROVEÏDORS GOVERNS
GRUPS EXTERNS D'INFLUÈNCIA
FACTORS SOCIALS FA
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FACTORS D'ACCIÓ INDIRECTA
LÍNIA
MITJANA
TECNO-
ESTRUCTURA
STAFF DE
SUPORT
NUCLI D'OPERACIONS
F. TECNOLÒGICS
ALTA
DIRECCIÓ
GRUPS INTERNS D'INFLUÈNCIA
CENTRALITZACIÓ
PER PRECAUCIÓ
1. MAJOR CENTRALITZACIÓ
2. MAJOR FORMALITZACIÓMAJOR CONTROL
DELS GRUPS EXTERNS
CENTRALITZACIÓ
PER ÀNSIES DE PODER
MAJOR CENTRALITZACIÓ
MAJORS NECESSITATS DE
PODER DELS GRUPS INTERNS
LA MODA I LA CULTURA
QUE ENVOLTA L’ORGANITZACIÓ
INFLUÈNCIA DECISIVA EN 
L’ESTRUCTURA ORGANITZATIVA
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. Establisca la relació correcta entre dimensions de l’entorn i 
característiques de l’organització. 
 1. Entorn dinàmic   a. Estructura orgànica 
 2. Entorn hostil    b. Estructura descentralitzada 
 3. Entorn complex   c. Estructura provisionalment centralitzada. 
A) 1c, 2a, 3b 
B) 1a, 2b, 3c 
C) 1a, 2c, 3b 
 
2. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) L’estratègia competitiva de l’empresa, per exemple lideratge en 
costos, no influeix en l’estructura més convenient que aquesta ha 
de tenir. 
B) Els aspectes culturals establits en l’organització poden 
condicionar el comportament estratègic d’aquesta. 
C) Una estratègia de diversificació, per exemple territorial, no genera 
modificacions en l’estructura organitzativa. 
 
3. En termes generals, un entorn estable però complex es materialitza en 
una organització: 
A) Que utilitza la normalització d’habilitats com a mecanisme 
bàsic d’organització. 
B) Amb un alt grau de descentralització i formalització. 
C) Amb una estructura burocràtica i centralitzada. 
 
4. Com més alta siga la incertesa de l’ambient: 
A) Major tendència cap a la burocràcia centralitzada. 
B) Major formalització de l’estructura. 
C) Major necessitat d’adaptació mútua. 
 
5. Conforme augmenta la grandària de l’organització, se sol: 
A) Fer un menor ús de la formalització dels llocs. 
B) Produir una certa delegació del poder decisori. 
C) Substituir la normalització per la supervisió directa. 
 
6. Quina de les següents característiques organitzatives és pròpia d’una 
empresa que compta amb un sistema tècnic molt regulador? 
A) Un nucli d’operacions prou burocratitzat. 
B) S’anul·la la separació existent entre les unitats staff i les de línia. 
C) Personal professional en el nucli d’operacions. 
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7. Les organitzacions que utilitzen sistemes tècnics no rutinaris es 
caracteritzen per tenir una estructura: 
A) Burocràtica i alts nivells de formalització. 
B) Orgànica i alts nivells de formalització. 
C) Orgànica i baixos nivells de formalització. 
 
8. Els analistes adquireixen un gran poder en la producció: 
A) Automatitzada. 
B) Rutinària o en sèrie. 
C) No rutinària o per unitats 
 
9. Una crisi d’autonomia organitzativa, és a dir, que els diferents negocis 
de l’empresa necessiten disposar d’una major autonomia, pot provocar 
un canvi en l’estructura organitzativa: 
A) D’una estructura divisional a una matricial. 
B) D’una estructura funcional a una divisional. 
C) D’una estructura simple a una funcional. 
 
10. Quin dels següents factors contingents es qualifica de «personal» o 
subjectiu? 
A) La tecnologia. 
B) L’entorn. 
C) El poder. 
 
11. Les organitzacions que posen l’accent en la jerarquia i la 
formalització: 
A) Solen estimular el joc polític dels membres de l’organització. 
B) Fomenten la coordinació de tipus personal, la confiança i la 
cooperació. 
C) Poden catalogar-se d’estructures orgàniques, encara que 
centralitzades. 
 
12. Una filial que està fortament controlada per l’empresa matriu sol 
presentar una estructura: 
A) Centralitzada i formalitzada. 
B) Descentralitzada, encara que formalitzada. 
C) Centralitzada, però sense formalitzar. 
 
13. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) L’estructura de cada departament diferirà en funció de la 
naturalesa del treball que en cada un s’exercisca. 
B) Una gran diversitat de mercats als quals atén l’empresa influeix en 
el disseny organitzatiu afavorint la centralització de l’estructura. 
C) Una situació de crisi en l’empresa obliga a descentralitzar 
l’estructura precisament per a fer-hi front amb rapidesa. 
 
14. En termes generals, podríem assenyalar que la grandària de 
l’organització: 
A) Té una relació inversa a la longitud de la cadena de comandament. 
B) Afavoreix l’especialització dels llocs. 
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C) Facilita l’adopció de plantejaments organitzatius orgànics. 
15. Assenyale l’afirmació CORRECTA: 
A) L’extrema hostilitat de l’entorn obliga a una descentralització, 
almenys temporal, de l’estructura organitzativa. 
B) Com major siga el dinamisme de l’entorn, major necessitat hi ha 
de flexibilitzar l’estructura, per exemple, fent un major ús de la 
comunicació informal entre els membres de l’organització. 
C) La major complexitat de l’entorn influeix en el disseny 
organitzatiu de l’empresa afavorint la centralització de 
l’estructura. 
 
16. Assenyale la resposta CORRECTA: 
A) L’efectivitat d’una organització és independent de la relació 
existent entre el seu disseny estructural i la tecnologia que utilitze. 
B) Un sistema tècnic molt regulador augmenta l’ús de la preparació 
dels llocs de treball en el nucli d’operacions. 
C) Una major sofisticació i automatització del sistema tècnic 
augmenta la necessitat de comptar amb personal tècnic de suport. 
 
17. Quina de les següents tecnologies està associada a una estructura 
organitzativa burocràtica? 
A) Un sistema tècnic rutinari (producció en sèrie). 
B) Un sistema tècnic automatitzat (producció contínua). 
C) Un sistema tècnic poc regulador (producció per encàrrec). 
 
18. Assenyale la resposta FALSA: 
A) La major maduresa organitzativa derivada d’un creixement de la 
seua grandària o de la edat condueix a modificacions en 
l’estructura organitzativa predominant. 
B) L’efectivitat de l’estructura organitzativa és independent del 
comportament estratègic que l’organització adopte al llarg de la 
seua vida. 
C) Les ànsies de poder dels grups interns d’influència de 
l’organització poden provocar que s’adopten plantejaments 
organitzatius contraris als que haurien de ser. 
 
19. L’estructura simple deixa de ser eficient quan es produeix una crisi de: 
A) Lideratge. 
B) Censura. 
C) Autonomia. 
 
20. La capacitat decisòria formalment legitimada en l’organització, es 
denomina: 
A) Lideratge. 
B) Comportament polític. 
C) Autoritat. 
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21. Assenyale l’afirmació correcta: 
A) La diversitat de l’entorn obliga a aplicar sempre la 
departamentalització basant-se en el mercat. 
B) La hipòtesi de centralització derivada de l’hostilitat té prelació en 
la seua aplicació en cas de conflicte amb la hipòtesi de 
descentralització derivada de la complexitat. 
C) La disparitat d’entorns impedeix la descentralització de 
l’estructura. 
 
22. "Mentre les estructures burocràtiques especifiquen clarament el poder 
de cada lloc, les organitzacions amb característiques orgàniques en la 
seua estructura presenten línies de poder sovint poc definides". A quin 
tipus de poder ens estem referint?: 
A) Coercitiu. 
B) Legítim. 
C) D’experiència. 
 
Solució tipus test 
 
12A, 13A, 14B, 15B, 16C, 17A, 18B, 19A, 20C, 21B, 22B 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
El Mas del Cantal 
 
Fa 25 anys, Jeroni Sellés va acabar els seus estudis de cuina en el prestigiós 
centre “Orxetan Gastronomic School”. Encara que va eixir molt ben preparat, 
va decidir submergir-se en el món dels “cuiners alquimistes”. Així, va iniciar 
un llarg periple pels millors restaurants del món per a intentar absorbir 
l’essència dels seus mestres.  
 
- De Ferran Adrià (El Bulli, Cala Montjoi, Roses, Girona) va 
aprendre la constància en innovació. 
- De Juan Mari Arzak (Arzak, Sant Sebastià) va assumir l’equilibri 
entre la tradició i l’avantguarda. 
- De Jacques Decoret (Jacques Decoret, Vichy, França) va adquirir 
l’aspecte lúdic creatiu dels plats. “Es pot ser provocador sense 
perdre el respecte a la matèria primera”. 
- Amb Denis Martin (Denis Martin, Vevey, Suïssa) va indagar en el 
plaer de donar plaer. “Per damunt de tot està el sabor. Després ja 
pots jugar amb l’aspecte”.  
- De Mararu Cantu (Moto, Chicago) va importar l’estil intergalàctic 
basat en nitrogen líquid, heli, tintes orgàniques i làser. 
- Amb Heston Blumenthal (The Fat Duck, Bray, Anglaterra) va 
valorar la importància dels estímuls exteriors en el gust; i tècniques 
com la deshidratació i la cuina al buit. 
- I de Joan Roca (El Celler de Can Roca, Girona) va assumir la idea 
d’intentar satisfer l’esperit a través de les aromes i sabors. Va 
aprofundir en la cuina al buit, l’ús d’essències en els plats i les 
emulsions en fred. 
 
D’aquestes experiències va extraure el seu leitmotiv: “Utilitzar ingredients de 
qualitat i manipular-los sense por. La cuina ha de tenir un bon gust. A partir 
d’ací, tot està permès ! 
 
Al voltant d’aquesta regla d’or, va obrir el seu restaurant “El Mas del Cantal”. 
El restaurant, amb tres estrelles Michelin, fa cinc anys que és l’estendard de la 
cuina revolucionària, exigent i de qualitat. De fet, la revista The Restaurant el 
va catalogar com el millor restaurant del món en la seua última edició. 
 
En un principi, el restaurant funcionava per intuïció. Jeroni estava al capdavant 
d’un jove equip on la preparació, la tècnica i la reflexió eren les eines bàsiques 
de treball. Tots feien de tot i les noves propostes sorgien espontàniament 
basant-se en les peticions dels clients. 
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Amb el temps, l’organització del restaurant es va assentar i va prendre forma. 
Es va diferenciar clarament la cuina de la sala i es van establir tasques 
específiques per a cada membre. Al mateix temps, es va crear un manual de 
regles i procediments on s’arreplegava clarament la comesa de cada membre. 
Fins i tot es va delimitar el temps creatiu. Durant els dos mesos que el 
restaurant estava tancat, els membres de la cuina es recloïen en el “laboratori” 
per a desenvolupar la carta de la temporada següent. Es va remodelar les 
instal·lacions de manera que amb el nou disseny es recolzava espacialment la 
separació d’activitats. D’aquesta manera, s’intentava ser més eficient i perdre 
menys temps operatiu. Òbviament, amb tots aquests canvis, Jeroni va haver de 
contractar a molts més cuiners, ajudants, marmitons, sommeliers i personal de 
sala i, per desgràcia, es va crear una certa tensió amb alguns joves cuiners més 
inquiets. 
 
Als ulls del món, el restaurant tenia bona salut. Però amb les guies, els premis i 
els reconeixements no se subsisteix financerament. Amb un menú fix de 240 € 
i 40 persones per a atendre 50 comensals, els comptes no sempre quadraven. I 
el pitjor era la desmesura en les reserves i la impossibilitat de donar una eixida 
viable a la desproporció entre les peticions i la capacitat del Mas del Cantal. 
Per això, després d’una nit d’insomni, Jeroni va veure la llum i va decidir 
afegir un ingredient més al menú de la seua empresa. Eren molt bons 
desenvolupant suggeriments. De fet, per a crear la carta rebutjaven centenars 
de propostes meravelloses. Fins i tot, tot el personal tenia molt assumit que el 
que fan els altres, ells ho feien millor. Per això, muntaria un negoci de 
consultoria culinària que es dedicaria, mantenint el seu leitmotiv, a crear 
propostes i solucions gastronòmiques personalitzades per a restaurants d’alt 
nivell de tot el món. D’aquesta manera mantindria el restaurant com a 
aparador, exercint les activitats de manera mecànica, i traslladaria tot l’aspecte 
creatiu a aquesta nova unitat de funcionament ad hoc. 
 
Aquesta activitat va ser tot un encert ja que va solucionar el problema dels 
ingressos. La peculiaritat del Centre Orxetà d’Investigació i Desenvolupament 
Gastronòmic (COIDG) radica en el fet que són capaços d’interpretar els 
desitjos de cada client, sense cap restricció. Com diu Jeroni: “És una cuina de 
dibuixos animats. És com si tinguérem un llapis i amb ell poguérem fer 
qualsevol cosa. Sense pressió no hi ha creativitat, i no defraudar el client és la 
major pressió que es pot suportar”.  
 
Basant-se en el text, es demana: 
 
1. Comente les repercussions de la grandària i l’edat en el disseny 
organitzatiu del restaurant. 
2. Quin tipus de tecnologia utilitza en cada negoci? 
3. Descriga les dimensions de l’entorn que afecten l’empresa i la seua 
influència en els mecanismes de coordinació i paràmetres de disseny 
utilitzats. 
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Guia de discussió 
 
1. Comente les repercussions de la grandària i l’edat en el disseny 
organitzatiu del restaurant 
 
La grandària és considerada com un dels factors contingents més rellevants en 
l’explicació de les característiques de l’organització. En termes generals, a 
mesura que l’organització creix, aquesta tendeix a incrementar 
l’especialització del treball amb la intenció de millorar la seua productivitat. 
Això porta a la proliferació de normes per a intentar millorar la coordinació a 
través dels sistemes de planificació i control i evitar el caos.  
 
Així, doncs, podem observar que quan el restaurant era xicotet, el seu disseny 
era senzill en el sentit que hi havia molt poca especialització i formalització. 
Quan va buscar ser eficient, es va veure abocat a contractar més personal i a 
especialitzar les seues tasques, cosa que el va portar a una major complexitat 
organitzativa que requeria un ús intensiu de la formalització. 
 
Respecte a l’edat, pareix lògic pensar que el pas del temps estabilitza els 
patrons de funcionament de l’organització en aprendre aquesta com ha de fer 
el seu treball i quines actuacions es consideren satisfactòries. En el nostre cas, 
encara que el personal és altament qualificat, l’amo va considerar que per a 
millorar la coordinació i el control de les actuacions dels membres havia de fer 
un ús intensiu de la formalització, relegant la creativitat a un segon pla en el 
quefer diari de l’establiment. 
 
D’aquesta manera, a mesura que el restaurant ha crescut en grandària i edat, 
més s’ha acostat a les característiques típiques d’una organització burocràtica. 
Això pareix lògic si, com hem dit, el que es pretén és augmentar l’eficiència i 
productivitat. 
 
2. Quin tipus de tecnologia utilitza en cada negoci? 
 
El sistema tècnic de l’organització condicionarà la manera d’ordenar i 
interconnectar tots els instruments de treball que es requereixen per a 
transformar inputs en outputs. Per això, la tecnologia és un element 
imprescindible a l’hora de determinar la forma de la divisió de les tasques 
productives i per tant del sistema de coordinació que tinga més sentit utilitzar. 
 
Si observem els dos negocis plantejats en el cas podrem apreciar que les 
tecnologies que s’usen són radicalment distintes. 
 
En el cas del restaurant, l’output (carta) està totalment estandarditzat i els 
passos de producció estan perfectament establits. Això ha portat a usar un 
sistema tècnic regulador que condiciona totalment el treball dels operaris i 
arreplega les seqüències repetitives i rutinàries d’aquest. Encara que en aquest 
cas els operaris sí que són individus qualificats, la formalització que deriva de 
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l’exercici d’activitats repetitives, anul·la quasi totalment la seua iniciativa en el 
lloc de treball. De fet, s’ha optat per una divisió contundent entre els processos 
productius propis del restaurant i les tasques creatives que es desenvolupen 
temporalment i espacialment separades. Amb aquestes característiques, 
podríem definir el tipus de tecnologia utilitzada en el restaurant com a pròxima 
a la producció en sèrie. 
 
Per la seua banda, COIDG presenta un sistema tècnic que dóna molta més 
llibertat a l’operari. Veja que el sistema s’assimila a un llapis, que dóna total 
llibertat a qui l’utilitza. La idoneïtat del sistema cal trobar-la en el fet que en 
aquest cas l’output es fabrica segons les especificacions particulars del client, 
un a un, amb la qual cosa les operacions de producció no poden realitzar-se de 
manera repetitiva i, per tant, resulta pràcticament impossible formalitzar el 
treball dels operaris. De fet, la coordinació s’aconsegueix a través de 
l’adaptació mútua dels individus i la supervisió del mestre, encara que també 
es recorre a la normalització d’habilitats i ideologia. En aquest cas, el personal 
hi ha d’estar molt preparat i assumir com a seua la filosofia que envolta el 
negoci. Basant-se en el que s’ha comentat, podríem catalogar el sistema tècnic 
com de producció per unitats. 
 
3. Descriga els dimensions de l’entorn que afecten l’empresa i la 
seua influència en els mecanismes de coordinació i paràmetres de 
disseny utilitzats 
 
La identificació dels dimensions de l’entorn no solament te rellevància des del 
punt de vista del disseny organitzatiu sinó que també influeix en l’estil de 
direcció i en l’estratègia a aplicar. Des d’aquesta perspectiva, l’estratègia serà 
la resposta de l’empresa a l’entorn i, per tant, a la mateixa vegada, exigirà 
canvis organitzatius.  
Encara que l’entorn és considerat com una variable contingent objectiva, la 
realitat és que en la percepció d’aquell influeixen multitud d’elements als quals 
no són aliens els recursos de qualsevol tipus que l’empresa pot mobilitzar. Per 
tant, cada persona pot tenir una valoració diferent del fet analitzat. 
Feta aquesta matisació, passem a analitzar l’entorn basant-nos en els seues 
quatre dimensions bàsiques: dinamisme, complexitat, diversitat de mercats i 
hostilitat. Els tractarem en termes d’evolució empresarial per a intentar 
entendre els canvis produïts. 
Per a l’empresa, l’entorn és: 
- Dinamisme. En un principi, pel fet de funcionar el restaurant sota 
comanda i, per tant, estar subjectes als necessitats dels clients, 
l’entorn podia catalogar-se de dinàmic. Posteriorment, l’entorn 
s’estabilitza en recórrer a la carta. Des del punt de vista organitzatiu 
podem valorar que hi ha una adequada sintonia en relació amb 
aquesta dimensió, ja que en un principi el restaurant funcionava de 
manera flexible sustentat per l’adaptació mútua i, posteriorment, en 
canviar les circumstàncies, es decanta per un model mes mecànic on 
la normalització de processos com a mecanisme bàsic dóna sentit a 
la formalització i l’especialització que adquireixen. 
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- Complexitat. En totes les etapes evolutives l’entorn pot catalogar-se 
de complex, almenys perquè sempre requerirà uns coneixements 
molt sofisticats dels operaris. Fins i tot en la fase mecànica del 
restaurant els operaris han d’estar prou capacitats per a fer, en un 
determinat moment, les contribucions pertinents a la carta. 
D’aquesta manera, la descentralització pròpia d’entorns complexos 
és materialitza en totes les unitats creatives de l’empresa (en 
l’elaboració de la carta per al cas del restaurant o en la creació de la 
nova unitat de negoci). 
 
La combinació d’aquestes dues variables és tradueix en llocs on la preparació i 
l’adoctrinament son prou rellevants. 
 
- Diversitat de mercats. Jeroni es va adonar que aprofundir en 
l’activitat tradicional no portava a cap lloc. Encara que dedicaren 
una temporada a crear la carta es perdia durant tota la resta de l’any 
la capacitat creativa dels empleats. A més, no podia incrementar la 
capacitat del restaurant sense pèrdues de qualitat significatives en 
l’atenció al client. Encara que siga una carta, el client espera que 
se’l sorprenga agradablement. És una experiència que dura poques 
hores i no hi pot fallar res. Per això l’opció d’ubicar-se en dos 
mercats distints soluciona gran part dels problemes que pogueren 
afectar l’empresa. D’una banda aconsegueix els ingressos que no 
arriben per part del restaurant i d’una altra dóna solta a la creativitat 
dels empleats més inquiets. 
- Hostilitat. L’entorn pot catalogar-se de favorable, ja que tot 
funciona adequadament. L’únic indici d’hostilitat es va tenir amb 
les dificultats financeres del restaurant, que es van resoldre, com 
hem comentat, amb la diversificació d’activitats. Cal notar ací que, 
davant de qualsevol contratemps, les decisions són preses 
unilateralment per Jeroni (cim estratègic de l’empresa). 
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Tema 9: Les formes estructurals de 
l’organització 
 
L’estructura simple 
L’estructura funcional: burocràcia maquinal i 
professional 
L’organització divisional 
L’organització matricial 
L’organització en xarxa 
 
OBJECTIUS D’APRENENTATGE DEL TEMA 
 
 Conèixer i entendre l’evolució estructural que una organització pot i 
sol seguir al llarg de la seua vida. 
 Definir i saber identificar les diferents formes estructurals que pot 
adoptar una organització: estructura simple, funcional, divisional, 
matricial i virtual o en xarxa. 
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MAPA CONCEPTUAL
MATRICIAL EN XARXA
CADENA DE 
COMANDAMENT
MÚLTIPLE
ACORDS DE
COOPERACIÓ
XARXA 
ESTABLE
XARXA
DINÀMICA
XARXA 
INTERNA
ALIANÇA
ESTABLE
MERCAT
INTERN
ALIANÇA
TEMPORAL
TIPUS 
D’ESTRUCTURA
ORGANITZATIVA
FUNCIONAL
BUROCRÀCIA
MAQUINAL
SIMPLE
DEPARTAMENTALITZACIÓ
FUNCIONAL
BUROCRÀCIA
PROFESSIONAL
MATÈRIA
COMPLEXA
POCA COMPLEXITAT
ORGANITZATIVA
PROCESSOS
REPETITIUS
DIVISIONAL
DEPARTAMENTALITZACIÓ
BASADA EN MERCATS
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9.1. ESTRUCTURA SIMPLE
• ESTRUCTURA ORGANITZATIVA
FLEXIBLE
• POCA ELABORACIÓ ORGANITZATIVA:
• Escassa especialització de llocs
• Ampli àmbit de control
• Escàs ús de la departamentalització
• Autoritat centralitzada en emprenedor
• Poc ús de la normalització
• Coordinació: SUPERVISIÓ DIRECTA
• Agilitat en la presa de decisions
• Ràpida adaptació als canvis
• Estructura de baix cost
• La seua aplicabilitat a empreses de certa grandària
• L'excessiva dependència de l'emprenedor
• Concentració de riscos en l'emprenedor
• Pròpia de l'inici de desenvolupament de l'organització
• Empreses joves o menudes i negocis sense ànsies de créixer
• Aplicabilitat en entorns simples però dinàmics
• La propietat del negoci coincideix amb la direcció (EMPRENEDOR)
CREATIVITAT
PRODUCCIÓ
VENDES
ADM
COMPRES
EMPRENEDOR
AVANTATGES
INCONVENIENTS
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9.2. ESTRUCTURA FUNCIONAL
ESTRUCTURA FUNCIONAL CENTRALITZADA
(burocràcia maquinal)
• Empreses que atenen mercats no massa diferenciats
(no diversificats)
• Departamentalització per funcions (TEMA 7)
PRODUCCIÓ A GRAN ESCALA
AMB BAIXOS COSTOS
ESTRUCTURA ORGANITZATIVA BUROCRÀTICA
• Normalització de processos (tecnoestructura)
• Elevada especialització funcional de tasques
• Creació de departaments funcionals
• ESTRUCTURA ALTA
• Elevat ús de la FORMALITZACIÓ
• Elevat nivell de CENTRALITZACIÓ
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ENTORNS CANVIANTS
ENTORNS DIVERSIFICATS
Luis Rodríguez
Director organització
Esteban López
Director producció
Matilde Sancho
Directora R. H.
Carmen Rubio
Directora comercial
Manuel Sánchez
Director financer
Osvaldo Giménez
Director I+D+i
Rosa García
Direcció general
Ramiro Castro
Secció confecció
Pedro Ibáñez
Secció etiquetatge
Fernando Pérez
Secció inspecció
PRINCIPALS PROBLEMES
D'ADAPTACIÓ
D’AQUESTA ESTRUCTURA
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SERVEIS ESPECIALITZATS DE
NATURALESA COMPLEXA I REITERADA
ESTRUCTURA ORGANITZATIVA BUROCRÀTICA
• Normalització d'habilitats (nucli operacions)
• Elevada especialització funcional de tasques
• Creació de departaments funcionals (seqüencials)
• ESTRUCTURA PLANA
• Elevat ús de la PREPARACIÓ
• Elevat nivell de DESCENTRALITZACIÓ
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ESTRUCTURA FUNCIONAL DESCENTRALITZADA
(burocràcia professional)
• Empreses que atenen mercats no massa diferenciats
(no diversificats)
• Departamentalització per funcions (TEMA 7)
Esteban López
Auditoria
Matilde Sancho
Assessoria fiscal
Luis Rodríguez
Assessoria jurídica
Carmen Rubio
Assessoria laboral
Manuel Sánchez
Dept. administració
Rosa García
Direcció general
ENTORNS CANVIANTS
ENTORNS DIVERSIFICATS
PRINCIPALS PROBLEMES
D'ADAPTACIÓ
D’AQUESTA ESTRUCTURA
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9.3. ESTRUCTURA DIVISIONAL
• Empreses que segueixen estratègies de diversificació
• Departamentalització sobre la base del mercat (TEMA 7)
D. 
producció
D. finances
D. R.H.
D. 
màrqueting
D. zona A
D. zona B
Eduardo Sánchez
D. divisió alimentació
Matilde Sancho
D. divisió neteja de la llar
Esteban López
D. divisió gelats i congelats
Rosa García
Direcció general
Luis Rodríguez
Màrqueting corporatiu
Carmen Rubio
Rec. Hum.
Manuel Sánchéz
Compres
Osvaldo Giménez
Financer i control de gestió
Antonio Pérez
Assumptes jurídics
Rosa Lafuerza
Administració i sistemes
• DIVISIONS O FILIALS PER MERCATS (unitats estratègiques negoci)
• Paper rellevant de la línia mitjana
• Disposen d'un responsable de divisió
• Cada divisió disposa de certa autonomia (descentralització limitada)
• S'avalua cada divisió segons el rendiment (normalització de resultats)
• L'estructura de cada divisió sol ser per funcions
• La matriu actua com una CENTRAL 
D'INVERSIONS:
• Coordina i controla les divisions
• Proporciona suport a les divisions
• L'orientació de cada divisió als resultats
• Multiplicitat d'activitats i recursos
PRINCIPAL
AVANTATGE
PRINCIPAL
INCONVENIENT
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9.4. ESTRUCTURA MATRICIAL
DEPARTAMENTALITZACIÓ FUNCIONAL
• Part estable de l'organització
• Economies derivades especialització
• EFICIÈNCIA
DEPARTAMENTALITZACIÓ PER MERCATS
• Part dinàmica de l'organització
• Foment d'innovació i creativitat
• FLEXIBILITAT
CADENA DE COMANDAMENT MÚLTIPLE
(autoritat compartida)
• Capacitat per a enfrontar-se a entorns dinàmics
• Utilització de recursos especialitzats en projectes
• Possibles confictes d'autoritat
• Elevats costos d'administració i comunicació
AVANTATGES
INCONVENIENTS
Direcció general
CENTRES DE
COST
PROJECTE 2
PROJECTE 1
PROJECTE 3
producció màrqueting finances I+D+i sistemescompres
CENTRES DE
BENEFICI
MATR
IU
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9.5. ORGANITZACIÓ EN XARXA
• Estructura organitzativa que permet conjugar objectius d'eficiència i
flexibilitat: 
1. S'afavoreix la iniciativa del personal
2. Es potencien les comunicacions formals i informals
3. Les relacions s'estenen a l'exterior de l'empresa
COL·LABORACIÓ (ALIANÇA)
CONFIANÇA
SOCI SOCI
SOCI
ÈMFASI EN LA COOPERACIÓ
I NO TANT EN LA PROPIETAT
1. XARXA ESTABLE (Federal)
2. XARXA INTERNA (Confederal)
3. XARXA DINÀMICA (Federal)
TIPUS DE XARXES
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• Propi de sectors madurs (tèxtil, calçat, joguets, construcció, etc.)
• Els partners o socis se CENTREN en activitats que generen valor:
1. Estimula les inversions en activitats estratègiques.
2. Limita els riscos.
3. Permet la utilització òptima dels equips productius.
REPRODUCCIÓ DE LA LÒGICA FUNCIONAL
AMB EMPRESES INDEPENDENTS
EMPRESA CENTRAL
activitats de valor
proveïdorproveïdor proveïdor
distribuïdor distribuïdor distribuïdor
conveniència competitiva
conveniència competitiva
• Inhabilitació a partners per operar en uns altres
mercats
• Excessiva implicació en els assumptes dels
associats
PRINCIPALS
INCONVENIENTS
1. XARXA ESTABLE
ASSIGNACIÓ DE RECURSOS 
SEGONS CRITERIS DE MERCAT
PROVEÏDOR
PR
OV
EÏ
DO
R
UEN1 UEN3
SEU
CENTRAL
UEN2
MERCAT INTERN
M
ER
CA
T 
IN
TE
RN
M
ERCAT INTERN
DISTRIBUÏDOR DISTRIBUÏDOR
RELACIONS DE
MERCAT
2. XARXA INTERNA
• Excessiva grandària de la xarxa.
• La manipulació corporativa de les decisions de
mercat
PRINCIPALS
INCONVENIENTS
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ALIANCES ESTRATÈGIQUES TEMPORALS 
D’EMPRESES INDEPENDENTS
ACORDS DE COOPERACIÓ ENTRE PARTNERS
EMPRESES CENTRADES EN  LES ACTIVITATS DE PRODUCCIÓ DE VALOR
C
O
N
FI
A
N
Ç
A
EXCEL·LÈNCIA
TEC
N
O
LO
G
IA
TEMPORALITAT
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
AVANTATGES
COMPETITIVES
3. XARXA DINÀMICA
• Excessiva especialització dels partners
• Excessiu èmfasi en les condicions contractuals
de l'aliança
PRINCIPALS
INCONVENIENTS
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PREGUNTES TIPUS TEST 
D’AUTOAPRENENTATGE 
 
1. De les següents formes estructurals que pot adoptar una organització, 
quin presenta un menor grau d’elaboració? 
A) L’estructura simple. 
B) L’estructura funcional. 
C) L’estructura divisional. 
 
2. En l’estructura simple, el mecanisme de coordinació bàsic i la part 
fonamental de l’estructura són: 
A) La normalització dels processos i l’staff tecnocràtic. 
B) La normalització dels resultats i la direcció mitjana (línia mitjana). 
C) La supervisió directa i l’alta direcció (l’àpex estratègic). 
  
3. Amb caràcter general, podríem indicar que l’estructura organitzativa 
funcional centralitzada: 
A) Opera de manera eficaç quan els mercats no estan molt 
diversificats. 
B) Es dissenya quan l’estratègia de l’empresa té com a principal 
objectiu la ràpida adaptació als canvis de l’entorn. 
C) Se sol adoptar per a fer front a entorns complexos, on s’exigeix 
personal molt preparat. 
 
4. La tecnoestructura és la part de l’organització que adquireix més 
rellevància en la: 
A) Burocràcia maquinal, ja que està pensada per a tasques 
repetitives. 
B) Burocràcia professional, per la complexitat del treball realitzat. 
C) Xarxa dinàmica, per la sofisticació dels acords de cooperació. 
 
5. Quina de les següents respostes diria que es tracta d’una característica 
pròpia d’una estructura funcional descentralitzada? 
A) Sol adoptar-se per a fer front a entorns prou senzills. 
B) Es fa un gran ús de la formalització en el disseny dels llocs. 
C) Opera de manera eficaç quan els mercats no són massa 
canviants. 
 
6. En termes generals, quin dels següents mecanismes de coordinació és 
utilitzat de manera primordial en una estructura divisional per 
controlar el comportament de les filials? 
A) L’adaptació mútua, a causa de l’elevada dispersió d’autoritat que 
es produeix sobre els responsables de les filials. 
B) Una estreta supervisió directa, atès que aquestes estructures són 
pròpies d’empreses que operen en entorns poc diversificats. 
C) La normalització de resultats, perquè és la millor manera de 
conèixer l’aportació de cada filial als resultats de l’empresa. 
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7. L’estructura organitzativa que es caracteritza per trencar el principi 
d’unitat de comandament sobre alguns subordinats, és: 
A) L’estructura divisional. 
B) L’estructura matricial. 
C) L’estructura funcional. 
 
8. Assenyale la resposta CORRECTA respecte a l’organització en xarxa. 
A) Es pròpia d’empreses que segueixen estratègies d’integració 
vertical cap avant i/o cap arrere. 
B) Una de les seues característiques és la cooperació entre 
empreses, fins i tot competidores. 
C) Busca externalitzar totes aquelles activitats que l’empresa 
considera estratègiques. 
 
9. La xarxa estable: 
A) Reprodueix la lògica de l’estructura funcional mitjançant 
aliances entre organitzacions independents. 
B) Consisteix en la creació d’un mercat competitiu intern. 
C) Sol ser un disseny prou utilitzat per a atendre mercats emergents 
(nous). 
 
10. Si les unitats de negoci o departaments d’una organització actuen com 
a centres independents que es relacionen entre si com en el mercat, 
podent acudir a l’exterior si tenen millors condicions, estem davant 
d’una estructura: 
A) Funcional. 
B) En xarxa interna. 
C) Matricial. 
 
11. La xarxa que es dissenya entre empreses independents i per a fer front 
a projectes temporals d’alta tecnologia s’assimila al concepte de: 
A) Xarxa dinàmica. 
B) Xarxa estable. 
C) Xarxa interna. 
 
12. Una empresa que compta amb una estructura simple:  
A) Funciona de manera adequada en entorns estables. 
B) Sol adquirir una grandària prou gran. 
C) No fa molt ús del comportament formalitzat. 
 
13. De les següents formes estructurals que pot adoptar una organització, 
quina presenta normalment més problemes de flexibilitat davant 
d’entorns canviants: 
A) La estructura simple. 
B) La estructura funcional. 
C) La estructura divisional. 
 
14. Quina part d’una estructura divisional adquireix una major 
rellevància? 
A) El nucli d’operacions. 
B) La línia mitjana. 
C) L’staff de suport. 
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15. Una estructura burocràtica descentralitzada: 
A) Utilitza com a mecanisme bàsic de coordinació la normalització 
d’habilitats. 
B) És pròpia d’entorns amb un elevat grau d’estabilitat i simplicitat. 
C) No existeix, ja que les estructures burocràtiques són molt 
centralitzades. 
 
16. Quina de les següents respostes constitueix una característica o una 
virtut de l’organització divisional? 
A) Se solen delegar grans nivells d’autoritat al responsable de divisió. 
B) És complicat avaluar la contribució de cada filial al rendiment 
global de la companyia. 
C) Està pensada per a exercir una estreta supervisió directa per part 
de la matriu sobre el comportament quotidià de cada filial. 
 
17. Respecte a l’estructura matricial, assenyale la resposta CORRECTA. 
A) Permet dotar una estructura de característiques orgàniques. 
B) En tota l’estructura es continua conservant el principi d’unitat de 
comandament. 
C) Els departaments funcionals passen a comportar-se com a centres 
de benefici. 
 
18. L’estructura organitzativa que es caracteritza per l’existència 
simultània d’un flux d’autoritat funcional i un flux d’autoritat per 
projectes és: 
A) L’estructura divisional. 
B) L’estructura multifuncional. 
C) L’estructura matricial. 
 
19. Com es denomina l’estructura en la qual la matriu se centra en les 
activitats que afegeixen valor i els socis (o partners) en la resta 
d’activitats? 
A) En xarxa. 
B) Divisional. 
C) Matricial. 
 
20. Cal considerar com a estructura que encaixaria en el model orgànic: 
A) La burocràcia professional. 
B) L’estructura simple. 
C) L’estructura divisional 
 
21. Quina dels següents modes estructurals és apte per a entorns 
complexos i estables? 
A) La burocràcia maquinal. 
B) L’estructura simple 
C) La burocràcia professional. 
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22. Quina de les següents respostes associaria amb una xarxa estable? 
A) L’externalització de les tasques administratives de confecció de 
nòmines a una assessoria especialitzada. 
B) La fabricació de cert component que fins al moment adquiríem a 
una empresa proveïdora alemanya. 
C) Un acord de cooperació temporal entre empreses del sector de 
telecomunicacions per a sondejar el mercat xinès. 
 
Solució tipus test 
 
12C, 13B, 14B, 15A, 16A, 17A, 18B, 19A, 20B, 21C, 22A 
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CAS PRÀCTIC RESOLT: 
Centre d’educació superior 
 
En aquells dies, Simplici, president electe de la xicoteta República 
Independent d’Orxeta, es trobava un poc intranquil. El seu era l’únic país de la 
zona que no comptava amb cap institució universitària. Els joves havien de 
traslladar-se a l’estranger si volien cursar algun estudi superior.  
Després d’una nit d’insomni va decidir prendre mesures. Crearia en la capital 
un centre públic d’educació superior i com a rector nomenaria un famós 
catedràtic de Dret, Legismund Tothosap. El centre tindria plena autonomia i la 
seua missió seria la formació integral dels seus estudiants i la creació i 
transmissió de coneixements tècnics, científics i culturals. 
Per a començar, Legismund va idear una universitat amb quatre facultats. La 
Facultat d’Estudis Juridicosocials, la Facultat de Ciències de la Salut, la 
Facultat de Lletres i la Facultat de Ciències i Enginyeria. Al capdavant de cada 
una d’aquestes facultats hi hauria un degà elegit democràticament per la 
comunitat universitària, el paper del qual es limitaria a gestionar els temes 
administratius (horaris, matrícules, dates d’exàmens, assignació de classes...). 
Cada degà tindria autoritat directa sobre 20 administratius que atendrien les 
tasques repetitives anteriorment indicades. Per descomptat, per a estalviar 
temps en l’execució d’aquests menesters es van elaborar uns completíssims 
manuals de procediments. 
En realitat, i a pesar de l’existència dels degans, l’organització gravitaria al 
voltant dels departaments de les distintes àrees. Així, es van crear 9 
departaments al mateix nivell jeràrquic que els degans: Economia (58 
professors), Dret (62 professors), Sociologia (24 professors), Medicina (50 
professors), Infermeria (37 professors), Física i Química (48 professors), 
Enginyeria (70 professors), Literatura (30 professors) i Idiomes (42 
professors). Al capdavant de cada un d’ells va col·locar un catedràtic que va 
denominar director de departament, amb plena autoritat sobre el personal 
docent i investigador de la seua àrea i sobre els programes de les assignatures. 
Davant de qualsevol problema en una assignatura, seria el director del 
departament encarregat de la seua docència qui el resoldria. A més, la carrera 
docent del professorat dependria en exclusiva de la valoració tècnica que en 
fera el director. Amb aquesta lògica es pretenia obtenir titulats molt qualificats 
en cada una de les matèries objecte d’estudi. Per descomptat, els professors 
van ser contractats després d’un escrupolós procés de selecció entre els millors 
expedients investigadors dels països veïns. 
Ja que aquestes unitats estaven formades per destacats professionals, 
Legismund va concloure que serien elles les que elaborarien els plans d’estudi 
de les distintes titulacions. 
Després d’un any de deliberacions i discussions es va arribar a un acord entre 
els departaments per a distribuir-se la docència. Totes les titulacions eren 
lògiques i les assignatures estaven cobertes amb personal molt preparat; per 
tant, tot havia de funcionar. 
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La Universitat es va posar en marxa i l’acollida per part de l’alumnat va ser 
espectacular. Fins i tot la premsa augurava un massiu flux de joves d’altres 
nacionalitats que vindrien a estudiar atrets per la qualitat dels distints docents 
que conformaven cada departament. El funcionament de la docència era 
senzill. Cada professor eixia del seu despatx, anava a la classe, impartia la seua 
matèria i tornava al despatx. 
Però després de 10 anys de camí i cinc promocions en el mercat laboral el 
desànim va envair l’encara president Simplici. Estava desolat. Les crítiques del 
sistema universitari que ell havia propiciat li arribaven de totes parts. Fins i tot 
el seu fill, recentment titulat en Dret i Direcció d’Empreses, li havia comentat 
que després d’acabar la carrera no tenia idea de res. 
Davant d’aquest panorama va decidir cridar a consultes Legismund i li va 
exigir una explicació. Però Legismund no va saber concretar res i es va limitar 
a repassar els suposats grans èxits científics dels seus professors i la seua alta 
talla professional. Va concloure dient que tot es devia a un xicotet desajust 
entre els departaments i que se solucionaria ràpidament amb la creació d’una 
sèrie de comissions interdepartamentals. A més, el va informar de la creació 
d’un Departament de Qualitat, amb dotze tècnics, que s’encarregaria de vetlar 
pel bon funcionament de cada titulació. Per a això elaborarien un qüestionari 
que passarien aleatòriament a alguns alumnes per a indagar sobre qüestions 
particulars de cada professor. 
Tot pareixia solucionat, però el problema seguia latent. Els alumnes aprenien 
molt de cada àrea, que d’altra banda era la més important segons el professor 
en qüestió, encara que no sabien per què s’estudiava cada cosa. Ni tan sols la 
seqüència d’assignatures donava una idea de la seua utilitat. 
Dos anys més van demostrar que el model proposat no solament no 
solucionava el problema sinó que va incrementar substancialment el cost 
estructural de la universitat, ja que es va incrementar el nombre d’assessors 
sobre qualitat docent i el de reunions estèrils per a solucionar els problema. Per 
més reunions que es van fer, l’única cosa que importava era l’interès de cada 
departament per separat. 
Simplici no entenia com amb tal quantitat de recursos s’estaven obtenint uns 
resultats tan pobres. Damunt, una conversació amb el seu fill que acabava de 
tornar d’una prestigiosa universitat estrangera després d’acabar un màster, el 
va fer muntar en còlera. El seu fill li havia dit que havia après més en un mes 
de màster que en cinc anys de carrera. 
Així, va decidir solucionar ell, personalment, el problema. Es va presentar per 
sorpresa en la Universitat i va mantenir una sèrie de xarrades directament amb 
els professors. Els professors li van comunicar que la seua carrera professional 
no depenia, en absolut, de la docència, de manera que tampoc es preocupaven 
en excés per ella. I encara que es preocuparen, ells es limitaven a posar en 
pràctica el que la direcció del departament establia, ja que no podien introduir 
innovacions substancials sense l’aprovació prèvia d’aquella. A més, no hi 
havia cap òrgan que donara sentit a la titulació, ja que el degà limitava les 
seues atribucions a temes administratius. D’altra banda, com el degà era elegit 
pels directors de departament, els possibles conflictes sempre se solucionaven 
segons la conveniència dels vots. 
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Simplici es va retirar a deliberar al seu despatx. No podia aplicar el model de 
la prestigiosa universitat on va acudir el seu fill, perquè aquella era una 
universitat privada on el que primava era l’obtenció de resultats financers. 
Però sí que podria aplicar un model híbrid. 
La nova universitat tindria les següents característiques: 
 
1. Es mantindrien els actuals departaments i els seus directors, però els 
degans de facultat adquiririen més poder. És a dir, tindrien autoritat 
sobre els professors assignats a la seua facultat. 
2. Els degans serien, en la mesura que es puga, contractats entre persones 
amb un fort coneixement global de les carreres pertinents. Ja no serien 
professors procedents de departaments concrets. 
3. Els plans d’estudi serien establits pel Deganat i el Rectorat després 
d’escoltar les possibilitats de recursos dels departaments i les 
demandes dels distints grups socials afectats. 
4. Les assignatures no s’atribuirien a departaments sinó als professors 
que presentaren la qualificació adequada segons els criteris dels 
degans. 
5. Els directors de departament serien els responsables de garantir la 
qualificació tècnica dels seus professors però no serien els únics a 
determinar l’ascens dels professors. 
6. Periòdicament, els degans mantindrien reunions amb els professors de 
la seua facultat per a analitzar les possibles propostes de millora de les 
titulacions i analitzar l’evolució dels programes aplicats.  
7. Els serveis administratius passen a dependre del Rectorat i es crea la 
unitat de Serveis Generals. 
 
Basant-se en el text, es demana: 
 
1. Comente els mecanismes de coordinació que apareixen en el text 
indicant-ne el grau de rellevància en l’estructura. 
2. Descriga la superestructura dels dos models d’universitat. 
3. Relacione els efectes positius i negatius de cada model universitari amb 
el tipus d’estructura utilitzada. 
 
Guia de discussió 
 
1. Comente els mecanismes de coordinació que apareixen en el 
text indicant-ne el grau de rellevància en l’estructura 
 
El model inicial d’universitat pareix que s’ha assentat en la utilització de la 
normalització de les habilitats com a principal mecanisme de coordinació. Els 
professors, operaris de la institució i els seus caps directes són triats entre els 
millors expedients possibles. A més, la confiança que es deposita en ells es 
justifica basant-se en la preparació teòrica que tenen. Això porta que la 
supervisió directa i l’adaptació mútua es releguen a un segon pla. La 
supervisió directa se centra, bàsicament, en la valoració del treball dels 
230 Esquemes i exercicis d’autoaprenentatge d’organització d’empreses 
professors a l’efecte d’ascensos i en la solució de conflictes concrets en les 
matèries objecte d’estudi, mentre que l’adaptació mútua s’utilitza 
esporàdicament en la discussió de temes particulars com plans d’estudi.  
 
Per la seua banda, en les unitats administratives es recorre a la normalització 
dels processos amb la finalitat de millorar l’eficiència davant de problemes 
repetitius. Òbviament, és un mecanisme secundari que se circumscriu a les 
tasques de suport de la institució. 
 
No apareixen dades significatives sobre la utilització de la resta de 
mecanismes de coordinació en l’estructura primitiva. No obstant això, pareix 
insinuar-se que la normalització de resultats en el seu sentit tradicional 
(resultats financers) no pot aplicar-s’hi pel fet de tractar-se d’una entitat 
d’utilitat pública entre els objectius de la qual no destaca l’obtenció d’un 
benefici econòmic. 
 
Amb la introducció dels primers canvis s’ha intentat potenciar l’adaptació 
mútua amb la perspectiva de millorar la coherència interna de la institució. A 
més, s’ha creat una unitat de staff de suport per a redireccionar l’orientació de 
la docència. En realitat, introduir l’adaptació mútua, sense més, en una 
institució l’única cosa que garanteix és incrementar-ne el cost. No cal oblidar 
que aquest mecanisme de coordinació és, probablement, el més car de tots. De 
la mateixa manera, introduir unitats de staff, per moda, se sol traduir en un 
simple increment de costos. Sense un canvi de la filosofia de funcionament, el 
fet d’introduir un nou mecanisme o un nou departament no sol traduir-se en 
millora de la situació. Més aviat al contrari, l’empitjora. 
 
Amb el nou model plantejat per Simplici, l’estructura continua recorrent a la 
normalització d’habilitats com un mecanisme de coordinació rellevant, però és 
l’adaptació mútua la que adquireix el protagonisme, en establir-se reunions 
periòdiques que guien el funcionament de les facultats. Òbviament, la 
supervisió directa continua existint, però amb la peculiaritat que la unitat de 
comandament es trenca. Els docents ja no sols depenen de les valoracions 
tècniques del seu director de departament, sinó també de la idoneïtat per a la 
titulació estimada pels degans. A més, els degans poden discutir amb els 
directors de departament en condicions d’igualtat, ja que el seu càrrec no 
depèn del joc polític que engendra la seua elecció. 
 
2. Descriga la superestructura dels dos models d’universitat 
 
La superestructura és un concepte que aglutina dos components bàsics del 
disseny estructural d’una organització. D’una banda, ens mesura l’àmbit de 
control de cada posició jeràrquica i, d’una altra, el tipus de 
departamentalització que s’aplica a cada unitat organitzativa. Amb ella es 
mesura la possible sobrecàrrega de coordinació dels directius i la forma en què 
hem arreplegat les interdependències del treball. 
 
Un instrument que resulta summament útil per a ponderar aquests dos 
paràmetres és l’organigrama ja que aquest ens reflectirà la divisió del treball 
horitzontal i vertical i, per tant, la manera en què l’organització ha articulat els 
seus recursos i els subordinats de cada posició jeràrquica. 
 
L’organigrama inicial de la universitat seria: 
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RECTOR
LEGISMUND
D. ECONOMIA D. SOCIOLOGIAD. DRET D. MEDICINA D. INFERM. D. FÍS. I QUÍM. D. ENGINY. D. LITERATURA. D. IDIOMES
D. QUALITAT
F. JURIDICOSOC. F. C. SALUT F. LLETRES F. CIÈNCIES
Departament introduït després de la reforma inicial
58 62 24 50 37 48 70 30 42
12
 
 
En aquest s’aprecia que l’àmbit de control de tots els càrrecs directius és prou 
ampli. Així, del rector depenen directament 14 unitats; mentre que cap unitat 
docent té menys de 23 subordinats. Aquests àmbits de control no solen ser 
preocupants si el mecanisme de coordinació és l’adequat. En particular si es 
recorre a la normalització de les habilitats, com és el cas. Possiblement, també 
s’ha generat una cultura d’àrea de coneixement que facilita la supervisió 
d’aquest nombre de persones. 
 
Respecte al tipus de departamentalització podem apreciar dues situacions. 
D’una banda, tindríem els departaments docents i el departament de qualitat, 
en els quals les persones que els formen han sigut agrupades basant-se en una 
qualificació particular. A més, cada assignatura forma part, en principi, d’un 
output, que seria una carrera. D’una altra banda, les facultats anirien 
destinades a oferir diferents títols. 
 
Així, en teoria, es podria identificar una departamentalització funcional 
aplicable als departaments docents i al departament de qualitat, i una 
departamentalització basant-se en el mercat (per productes) quan es parla de 
les facultats. 
 
Ara bé, en la pràctica, els departaments funcionals no actuen com a tals, ja que 
les relacions seqüencials entre ells no es deuen a cap lògica apreciable. De fet, 
els seus membres se centren a obtenir el millor output possible respecte a la 
seua matèria, no en relació amb el producte final. Per la seua banda, les unitats 
de mercat tampoc funcionen com a tals. En realitat són meres unitats de staff 
de suport per als departaments docents. Per tant, tenim un organigrama que 
arreplega una departamentalització fictícia i fora de la seua lògica. 
 
Després de la reestructuració, l’organigrama quedaria tal com aquest: 
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RECTOR
LEGISMUND
D. ECONOMIA D. SOCIOLOGIAD. DRET D. MEDICINA D. INFERM. D. FÍS I QUÍM. D. ENGINY. D. LITERATURA. D. IDIOMES
D. QUALITAT
F. JURIDIC.
F. C. SALUT
F. LLETRES
F. CIÈNCIES
Autoritat funcional
Autoritat de projecte (facultat)‏
D. S. GEN.
 
 
En aquest cas, el que s’aconsegueix és donar entitat a la departamentalització 
utilitzada. Les facultats adquireixen el seu paper d’unitat de mercat amb un 
output clar i, per tant, recuperen la seua essència d’unitat de línia. I els 
departaments docents desenvolupen la seua verdadera dimensió funcional. 
 
Respecte a l’àmbit de control, l’única cosa que es pot dir és que continuarà 
sent ampli per a tots els directius, però això no ha de causar més dificultats. 
Únicament, caldrà organitzar acuradament les reunions en les distintes 
facultats. 
 
3. Relacione els efectes positius i negatius de cada model 
universitari amb el tipus d’estructura utilitzada 
 
Tota estructura organitzativa presenta els seus avantatges i inconvenients. Que 
es donen unes o altres depèn de les circumstàncies que rodegen la institució. 
 
En el cas que ens ocupa, l’estructura inicial s’enquadraria dins de la 
denominada estructura funcional descentralitzada o burocràcia professional. 
En ella, l’agrupació de persones es realitza d’acord amb els coneixements i 
habilitats requerits para cada un dels llocs de treball. Normalment, aquesta 
estructura intensifica les relacions entre especialistes dins de la seua pròpia 
àrea i condiciona molt la relació directa entre individus d’àrees diferents. Això 
porta que quan un problema afecta un departament la solució sol ser ràpida i 
prou bona. Però quan el problema afecta diversos departaments, aquest 
ascendeix fins al nivell jeràrquic en el qual es reunisquen les distintes funcions 
i se’n tinga una visió global. En el nostre cas, els problemes de coordinació 
arribarien fins al rector, que possiblement es desbordaria per acumulació 
d’aquells. D’altra banda, cal no oblidar que en el nostre cas el rector també és 
un especialista d’una funció, amb la qual cosa es dificulta molt la visió 
imparcial de les distintes solucions.  
Tema 9: Les formes estructurals de l'organització 233 
 
 
Si ens centrem en la missió d’aquesta organització podem observar que la part 
de creació de coneixement científic pot quedar perfectament coberta amb 
aquesta forma de departamentalització. Però la part relativa a la formació 
integral queda totalment desemparada. Note’s que cap unitat és responsable 
d’això i, per tant, mai es podrà mesurar el resultat propi de cada titulació. 
 
L’opció per la qual s’ha decantat Simplici és l’estructura matricial. Aquesta 
estructura intenta compatibilitzar les interdependències seqüencials i 
mancomunades que es donen en el treball amb la finalitat de donar solució a 
problemes complexos i dinàmics. D’aquesta manera s’intenta aprofitar la 
flexibilitat i creativitat que pot emanar de les unitats de mercat però sense 
renunciar a l’excel·lència tècnica relacionada amb l’agrupació funcional. Així, 
s’aconsegueix que els professors propis de cada titulació tinguen una visió 
global del projecte al mateix temps que mantenen una elevada especialització 
tècnica. 
 
En conseqüència, l’estructura proposada s’ajusta adequadament a la missió de 
l’organització solucionant alguns dels greus problemes que es donaven en 
l’estructura inicial. Entre ells cal citar els dos següents: 
 
- En crear facultats com a vertaderes unitats de producte les 
interrelacions entre els docents dels distints departaments, quant al 
projecte de titulació, queden circumscrits a la facultat reduint-se els 
problemes de coordinació entre assignatures i donant sentit i utilitat a 
l’ús de l’adaptació mútua en la resolució de problemes. 
- Ara si que serà possible, encara que siga de manera qualitativa, 
determinar la contribució i responsabilitat de cada facultat i 
departament a l’èxit de la missió de l’organització. Amb el model 
anterior només es podia mesurar la contribució a l’avanç científic, però 
no a la transmissió de coneixements. 
 
Encara que la solució proposada pareix l’adequada, cal no oblidar que 
l’estructura matricial engendra els seus propis problemes. Tinga’s en compte 
que en tractar-se d’un disseny complex que genera simultàniament dos o més 
outputs per a diversos tipus de mercats, uns d’estables i uns altres de dinàmics, 
requereix d’uns esquemes culturals i de comportament organitzacional 
apropiats. De fet, resulta extremadament complicat mantenir l’equilibri de 
comandament entre les unitats de mercat (facultats) i els components 
funcionals (departaments docents-investigadors). 
 
Des d’aquest punt de vista, l’estructura matricial reclama tenir presents, 
almenys, els punts següents: 
 
- Exigeix directius, tant degans com de departament, amb gran capacitat 
de diàleg i disposats a sumir plantejaments diferents dels seus. 
- Els degans han de posseir personalitat i capacitació tècnica adequada a 
la unitat que els correspon dirigir. Això ha de permetre conduir 
adequadament el treball en equip i evitar la inhibició dels membres en 
els processos decisoris. 
- El personal ha d’assumir la possibilitat d’una contínua reassignació 
entre les unitats de mercat.  
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Cas 1: ASR, un somni fet realitat 
 
1) Identifique els elements de l’estratègia que apareixen en el text. 
 
2) En quin enfocament de responsabilitat social enquadraria les 
accions de l’empresa en els seus inicis? 
 
3)  Cap a quin enfocament ha evolucionat? 
 
4) Caracteritze l’entorn de l’empresa en els seus inicis. 
 
5) Classifique els elements de l’entorn general que han motivat les 
transformacions de l’empresa. 
 
6) Entre els diversos mecanismes de coordinació que s’han introduït 
en l’empresa després de la transformació, quin creu que adquirirà 
major rellevància? Raone la resposta. 
 
7) Comente l’estructura de poder de l’empresa en els seus inicis. 
Com afecta el grau de descentralització? 
 
Cas 2: Orxeta Hotels & Resorts 
 
1) Quins tipus de creixement apareixen en el text? 
 
2) Quina estratègia de creixement ha desenvolupat? 
 
3) Comente els paràmetres de disseny del lloc aplicables als operaris 
d’HOSA. 
 
4) A quina estructura assimilaria HOSA? I OH&R? Raone la 
resposta. 
 
Cas 3: Grup Nazarini 
 
1) Comente les característiques de l’entorn del Grup Nazarini en 
l’actualitat. 
 
2) Localitze la missió i els objectius generals d’aquesta empresa. 
 
3) Identifique els diferents mecanismes de coordinació que utilitza 
l’empresa. Quin creu que podria catalogar-se com a mecanisme 
bàsic de coordinació?  
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4) Explique raonadament els paràmetres de disseny del lloc 
aplicables als operaris de l’Hotel Nazarini Bali. Com evolucionen 
aquests paràmetres a mesura que s’ascendeix en l’estructura de la 
cadena hotelera? 
 
5) Dibuixe l’organigrama del grup i descriga’n la superestructura.  
 
6) Basant-se en les contestacions anteriors, identifique l’estructura de 
l’empresa. 
 
7) Hi ha coherència entre l’estructura i l’entorn? Raone la resposta. 
 
Cas 4: Corporació Nacional Hotelera 
 
1) Enumere els principis d’equilibri econòmic que apareixen en el 
text. 
 
2) Comente l’evolució de l’entorn de la corporació. 
 
3) Basant-se en les característiques dels llocs directius, raone el grau 
de centralització-descentralització de la institució. 
 
Cas 5: Pambxocolate se’n va de viatge 
 
1) Descriga l’evolució de l’entorn de Pambxocolate. 
 
2) Quins canvis rellevants en el disseny organitzatiu ha realitzat per 
adaptar-se als canvis en l’entorn. 
 
Cas 6: El vaivé del pèndol 
 
1) Caracteritze, en cada fase evolutiva, l’entorn sobre la base de les 
dimensions de complexitat i dinamisme. 
 
2) Quins tipus d’estratègia de creixement ha seguit l’empresa? 
 
3) Comente els diferents patrons de departamentalització que 
apareixen en el text. 
 
4) Assenyale, en cada cas, la importància relativa que té la 
tecnologia, l’edat, la grandària i el poder. 
 
5) Identifique l’evolució estructural de l’empresa. 
 
238 Esquemes i exercicis d’autoaprenentatge d´organització d’empreses 
Cas 7: Forns Reunits SA 
 
1) Descriga les característiques de l’entorn. 
 
2) Identifique les diferents parts de l’organització. 
 
Cas 8: El Mas del Cantal 
 
1) Identifique la missió de l’empresa. Ha patit alguna alteració amb 
el canvi d’activitat? 
 
2) En quina estratègia competitiva enquadraria ambdues 
organitzacions? 
 
3) Dibuixe l’organigrama del restaurant. 
 
4) A quina estructura associaria el funcionament del COIDG? 
 
Cas 9: Centre d’educació superior 
 
1) Assenyale la missió del centre d’estudis. 
 
2) Basant-se en l’anterior qüestió, qui creu que és el “client de la 
institució”? 
 
3) Raone els problemes d’aplicació dels diferents tipus de 
mecanismes de coordinació en aquest tipus d’institucions. 
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Cas 1: L’empresa d’autobusos Orxeta-Trans 
 
 La comptabilitat financera de l’empresa d’autobusos Orxeta-Trans dóna la 
següent informació referida als exercicis 2008 i 2009: 
 
CONCEPTE ANY 2009 ANY 2008 
INGRESSOS PER VENDES 2.190.000 € 912.500 € 
BENEFICI D’EXPLOTACIÓ 714.000 € -52.500 € 
BITLLETS VENUTS 219.000 91.250 
 
A partir de les dades de la taula anterior i tenint en compte que els preus, CV i 
CF no han canviat en els dos exercicis, 
 
ES DEMANA: 
 
1. Determinar quin nombre de bitllets ha de vendre perquè l’empresa 
comence a obtenir beneficis (numèricament i gràficament). 
 Sol: PM = 100.000 bitllets; 100.001 bitllets. 
 
2. Calcular el grau d’alçament operatiu per al volum de producció de 
l’exercici 2009. Sol: GAO = 1,8403361. 
 
3. Quin seria l’increment dels beneficis si la venda de bitllets 
s’incrementara en 10.000 unitats?  
 Sol: Increment de beneficis = 60.000€  
 
Cas 2: L´imperi empresarial dels Nolasco 
 
En 1950 i amb tan sols 20 anys, un jove i emprenedor Higini Nolasco arriba al 
poblet pesquer de Benidorm. En un principi, la vida en la zona era plàcida i 
tranquil·la. Va comprar unes terres i es va dedicar al cultiu de l’ametler i a 
escoltar en el bar les històries de corsaris d’algun dels ancestres de la localitat. 
 
No obstant això, Higini tenia clar que ell no havia nascut per a llaurar la terra i 
que la zona tenia altres possibilitats. 
 
En 1955 va decidir arrancar els ametlers i en el solar resultant, situat en el 
paratge conegut com Racó de l’Oix, va obrir el seu primer hotel vacacional. 
L’èxit va ser espectacular. Les seues 70 habitacions sempre estaven ocupades. 
Fins i tot hi havia llista d’espera. 
 
Amb el boom turístic de la dècada dels 60 decideix reinvertir tots els beneficis 
obtinguts a obrir a Benidorm tres hotels més de les mateixes característiques 
del que ja posseïa. Aquesta tendència continua fins que en 1975 compta amb 
una xicoteta cadena hotelera local composta per 14 hotels amb 1.400 
habitacions (gràcies als preus que aplica). En aquesta època s’assenten les 
bases de la filosofia de la companyia que opera sota la denominació d’Hotels 
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Orxetans (HO): “Reinvertir els beneficis per a crear nous establiments 
turístics”. 
 
En 1980 consolida el seu pla de creixement. En una operació finançada pel 
Banc Popular adquireix les 32 discoteques que posseïa un conegut empresari 
local. Al capdavant d’aquesta activitat col·loca al seu gran amic Armant 
Rebombori. 
 
En 1985, mogut per l’afany d’obtenir subvencions europees a l’agricultura, 
crea la societat “Corporació Agroalimentària Orxetana” dedicada a 
l’explotació agrícola de cereals i farratges. Tota la producció la destina a 
proveir fàbriques de pinsos animals aliens a la corporació. Igual que en el cas 
anterior, nomena com a director general de la unitat un bon amic, Pep Blat. 
 
En 1996 s’incorpora a l’empresa el seu fill Telesfor que aporta nous aires a la 
companyia. La seua entrada suposa una revolució en l’estratègia empresarial. 
En primer lloc, l’empresa entra a formar part, amb un 51% del capital, de 
l’accionariat del seu principal operador turístic. Telesfor passa a ser-ne 
president. D’aquesta manera “garanteix” la distribució dels seus llits i el flux 
continu de clients als seus establiments. En segon lloc crea la seua pròpia 
societat de catering assegurant-se el subministrament homogeni d’aliments. El 
seu director general és un prestigiós directiu del ram: Panxo Colate. Finalment, 
derivada d’algunes vagues d’empreses subcontractades, crea la seua pròpia 
societat de neteja i manteniment dirigida per Ino d’Ors Roca. 
 
En l’any 2.000 funda la societat Metrorxetana dedicada a promoure i construir 
macrourbanitzacions populars en ciutats dormitori. La característica bàsica 
d’aquestes urbanitzacions és la gran quantitat de vivendes i l’estandardització 
d’aquestes, de manera que siga de fàcil adquisició per a rendes mitjanes i 
baixes. Això ha provocat un èxit clamorós en vendes, tal com ens explica la 
seua directora general Pilar Mur. 
 
L’empresa, fidel a la idea original d’Higini i al contrari del que dicta la 
doctrina de moda sobre el tema, no pretén oferir exclusivitat. Vol ser popular i 
per això actua decididament en tots els seus negocis per eliminar les despeses 
supèrflues, estandarditzar el producte i fabricar en massa, aconseguint els 
costos més reduïts del mercat i aplicant els preus més baixos. Per això, el 
personal del nucli d’operacions de cada explotació no sol ser personal amb 
estudis específics en la matèria. No els necessiten, ja que es limiten a realitzar 
un petit nombre de tasques que es troben perfectament especificades en un 
manual. Per descomptat, tampoc es dedica molt temps a fer-los partícips de les 
inquietuds de l’empresa. De fet, gran part de la plantilla és personal temporal. 
 
Òbviament, la grandària de l’empresa impedeix que la família Nolasco porte 
personalment tots els negocis. Per a no perdre el control, cada directiu 
encarregat d’una unitat de negoci respon del rendiment de la seua unitat davant 
la direcció del grup. 
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Basant-se en l’anterior text: 
 
1. Assenyale i comente breument les diverses estratègies de creixement 
que ha adoptat l’empresa des de 1955 fins a l’actualitat. 
2. Quin tipus de creixement es dóna quan en 1980 adquireix les 
discoteques? Aquesta operació s’ajusta a la seua filosofia de 
creixement?  
3. Indique quin és l’àmbit d’activitat d’aquesta empresa a dia d’avui? 
4. A quin tipus d’estratègia competitiva s’ajusten les actuacions d’aquesta 
empresa? Raone-ho breument. 
5. Quina estructura organitzativa té l’empresa en els anys 50? Cap a quina 
estructura ha evolucionat en l’actualitat? Raone la resposta.  
6. Comente els paràmetres de disseny del lloc. 
7. Des del punt de vista de dinamisme de l’entorn que afecta a la 
corporació, com catalogaria l’entorn? 
 
Cas 3: El grup Orxetània 
 
El grup Orxetània, l’actuació del qual se centra en l’activitat turística, pretén 
analitzar la situació de la seua cartera de negocis.  
 
Per a això disposa de la següent informació: 
 
Establiments 
Quota de mercat relativa 
(Vendes d’Orxetània/vendes 
del competidor més important) 
Volum de vendes 
(% sobre el total 
del grup) 
Hotels 3 i 4 estrelles 1,2 23% 
Hotels Luxe 1,3 25% 
Gestió vil·les-golf 1,6 15 % 
Turisme aventura 0.4 15% 
Apartaments platja 0.5 10% 
Turisme rural 0.2 12% 
 
Taxes de creixement 
Hotels 3 i 4 estrelles 9,0 % 
Hotels Luxe 6,0 % 
Gestió vil·les-golf 7,0% 
Turisme aventura 6,5% 
Apartaments platja 5.5% 
Turisme rural 8,0% 
Mitjana sector turístic1 5,0 % 
 
                                                     
1  Prendrem aquesta dada com a taxa mitjana de creixement del mercat. 
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S’estima que aquesta tendència es mantindrà als llarg dels propers anys. 
 
A la vista de tota la informació anterior, ES DEMANA: 
 
1. Situar els negocis en la corresponent matriu del BCG.  
2. Classificar els negocis segons el quadrant en què queden situats. 
3. Indicar l’estratègia més convenient per a cada un dels negocis segons la 
informació obtinguda de la matriu BCG. 
4. A la vista de les dades obtingudes, pot tenir el grup algun tipus de 
problema? Raone breument la resposta. 
Cas 4: Un cas de decisió 
 
Un important operador turístic ha desenvolupat un nou producte d’aventura 
per a la zona del desert del Sàhara. La direcció ha decidit llançar-lo al mercat 
com més prompte millor ja que es té informació sobre la intenció de la 
competència de llançar un producte semblant en breu, amb el qual podria 
avançar-se, llançar-lo al mateix temps o retardar-se respecte a la competència. 
 
El problema que té l’operador és decidir si el producte ha d’eixir a un preu alt, 
mitjà o baix. En el primer cas s’obtindrien uns beneficis per paquet de 90€ si 
s’avança, 54€ si el llancen conjuntament i unes pèrdues de 18€ si ho fa primer 
aquella. Si opta pel preu mitjà, els beneficis esperats per paquet serien, 
respectivament: 63€, 45€ i 18€; i si ix amb el preu baix els guanys esperats 
serien: 27€, 37€ i 40€, segons s’avance, coincidisca o es retarde a la 
competència. 
 
Amb aquesta informació construïsca la matriu de decisió i determine 
l’alternativa més convenient segons els criteris de Laplace, pessimista o de 
Wald, optimista, d’Hurwics per α = 0,7 i de Savage. 
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Enllaços d’interès 
ASSOCIACIÓ DE L’EMPRESA FAMILIAR D’ALACANT, 
<http://www.aefalicante.org>. 
 
ASSOCIACIÓ EMPRESARIAL DE FABRICANTS I DISTRIBUÏDORS (AECOC), 
<http://www.aecoc.es>. 
 
ASSOCIACIÓ NACIONAL DE CENTRALS DE COMPRA I SERVEIS, 
<http://www.anceco.com>. 
 
CLUB D’EXPORTADORS I INVERSORS, <http://www.clubexportadores.org>. 
 
CONFEDERACIÓ D’ASSOCIACIONS D’HOSTALERIA EUROPEA, 
<http://www.hotrec.org>. 
 
CONFEDERACIÓ ESPANYOLA DE LA PETITA I MITJANA EMPRESA, 
<http://www.cepyme.es>. 
 
DIARI ECONÒMIC “CINCO DÍAS”, <http://www.cincodias.com>. 
 
DIARI ECONÒMIC “EXPANSIÓN”, <http://www.expansion.com>. 
 
FÒRUM DE MARQUES ESPANYOLES DE RENOM, 
<http://www.marcasrenombradas.com>. 
 
INSTITUT NACIONAL D’ESTADÍSTICA, <http://www.ine.es>. 
 
INSTITUT VALENCIÀ DE L´ EXPORTACIÓ, <http://www.ivex.es/home.html>. 
 
PORTAL DE NOTÍCIES I INFORMACIÓ TURÍSTICA, 
<http://www.hosteltur.com>. 
 
RÀNQUING DE LES MAJORS EMPRESES ESPANYOLES, 
<http://www.ranking5000.com>. 
 
REVISTA DE GESTIÓ EMPRESARIAL “EMPRENDEDORES”, 
<http://www.emprendedores.es>. 
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REVISTA DE GESTIÓ EMPRESARIAL “ENTORNO EMPRESARIAL”, 
<http://www.entorno-empresarial.com>. 
 
REVISTA DE VIATGES I TURISME, <http://www.editur.es>. 
 
SERVEI D’INFORMACIÓ PER A L’ECONOMIA SOCIAL, 
<http://www.ecsocial.com/web/index.php>. 
 
SOCIETAT ESTATAL DE PARTICIPACIONS INDUSTRIALS, 
<http://www.sepi.es>. 
 
VÍDEOS EMPRESARIALS D’IDEES EMPRENEDORES, 
<http://www.emprendedorestv.com>. 
 
